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Una de los cambios más significativos en las Instituciones de Educación Superior del 
Ecuador, es la evaluación, acreditación y aseguramiento de la calidad de la 
educación; lo cual ha sido un tema inherente de investigación en el presente trabajo, 
el mismo que se tomó como referencia de estudio a la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro donde se 
manifiesta la razón de ser de la Facultad y las carreras que ofrece. Además de 
determinar la problemática en sus diferentes áreas, se mencionan los objetivos de 
éste estudio al igual que se explica el marco teórico que sustenta la investigación. 
Posterior, se hizo un análisis minucioso de la situación actual de la Facultad, 
empezando con un análisis comparativo, evaluación, tendencias y perspectivas; para 
luego establecer los resultados esperados con el desarrollo de la investigación y, 
consecuentemente con la verificación de las hipótesis planteadas. 
Para ello, se desarrolla la propuesta donde se  diseñó un mapa estratégico para la 
Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales, que nos permite mejorar los 
procesos operativos de manera eficiente.  
Finalmente, se realizó un estudio de factibilidad e impacto que tiene la aplicación de 
un modelo de control en el cumplimiento de los objetivos de la Facultad de Ciencias 
Administrativa y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro, para así 
determinar no solo el beneficio que obtendrá la Facultad como tal sino también el 
beneficio que obtendrá la comunidad universitaria. Destacando las conclusiones del 
presente estudio con el interés de que las autoridades pertinentes decidan si les 
conviene o no aplicar lo propuesto; y se hacen algunas recomendaciones que como 
base tendrán la mejora continua de los procesos que se desarrollan en la Facultad. 
 
Palabras claves: Calidad de la educación, evaluación, mapa estratégico, procesos 





One of the most significant changes in the Institutions of Higher Education of 
Ecuador, is the evaluation, accreditation and quality assurance of education, which 
has been an inherent research topic in the present work, it was taken as reference 
study at the Faculty of Management and Business at the State University of Milagro 
where the reason for the Faculty and racing it provides are manifest. In addition to 
identifying the problems in different areas, the objectives of this study are mentioned 
as the theoretical framework underpinning the research is explained. 
 
Then expected to establish research and development , consistent with the 
verification of the hypotheses results; Later , a thorough analysis of the current 
situation of the College , beginning with a comparative analysis , evaluation , trends 
and prospects became . 
 
To this end, the proposal for a strategic map where the Faculty of Management and 
Business, which allows us to improve business processes efficiently, designed 
develops. 
 
Finally, a feasibility study and impact of the implementation of a control model in 
meeting the objectives of the Faculty of Administrative Sciences and Business at the 
State University of Milagro was performed, to determine not only the benefit that you 
get the Faculty as such but also the benefit that you will get the university community. 
Noting the findings of this study with interest that the relevant authorities will decide 
whether or not to implement the proposal and makes recommendations that will base 
the continuous improvement of the processes taking place in the Faculty. 
 
Keywords: quality of education, evaluation, control model, operative process, 






Es un estudio que se basa en la optimización del recurso humano que tiene la 
Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales para mejorar los procesos 
internos operativos alineados a la estructura de una planificación planteada y  así 
definir el marco estratégico del proyecto, que es la pauta que da a las actividades 
mayor compenetración, coherencia y dirección.  
 
La planificación estratégica es una herramienta muy primordial en el trabajo de una 
institución. Sin un marco estratégico, las oportunidades de mejoramiento continuo se 
reducirían y no tendría dirección óptima. El Mapa Estratégico  te ofrece una forma de 
realizar una planificación estratégica detallada, que puedes adoptar en cualquier 
área  o proyecto que necesite realizarla. 
 
El proyecto cuenta con toda la información referente a la investigación y a la 
propuesta. Dentro del capítulo uno se determina el planteamiento del problema, la 
delimitación, los objetivos generales y específicos que abarcan los logros y 
beneficios que se pretende alcanzar y la evaluación del mismo lo cual nos permite 
darnos cuenta de la importancia que tiene la planeación estratégica en el logro de 
los objetivos. 
 
El segundo capítulo hace referencia  al marco teórico que explica y pone en 
manifiesto que el proyecto es auténtico. En su fundamentación científica constan 
amplios conocimientos sobre la creación, desarrollo y evolución de la Facultad de 
Ciencias Administrativas y Comerciales, antecedentes referenciales, marco 
conceptual, además de las hipótesis de nuestra investigación.  
 
El tercer capítulo, nos indica la modalidad de investigación, la misma que es de 
campo lo que nos lleva a formularnos interrogantes con respuestas trascendentales 




El marco metodológico es donde se realizó el enfoque de la investigación, además 
se determinará la muestra que estamos considerando para el desarrollo del presente 
tema. Como la utilización de técnicas e instrumentos de la investigación que nos 
posibilita la interpretación de datos encontrados para nuestra investigación. 
 
En el cuarto capítulo hemos utilizado un modo de recabar información como lo es las 
encuestas; preguntas que se realizaron y se aplicaron a la muestra poblacional 
tomada como referencia para realizar nuestro estudio, las cuales fueron aplicadas en 
su totalidad pudiendo obtener los resultados esperados y un correcto análisis a 
través de esta técnica investigativa. 
 
En el quinto capítulo se detalla claramente la propuesta del proyecto. Donde se 
proporciona información general referente al diseño, desarrollo e impacto que 
genera la aplicación de un modelo de control en el cumplimiento de los objetivos de 










1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
1.1.1. Problematización 
En estos últimos cinco años las Instituciones de Educación Superior del Ecuador, 
han trascendido un hecho histórico en evolución y mejora continua con la finalidad 
de garantizar la calidad académica y la gestión administrativa de las Universidades; 
reglamentadas por el actual gobierno, mediante la entidad gubernamental del 
CEAACES 
 
Dentro de este contexto de evaluación, acreditación y aseguramiento de la calidad 
de la educación, las Universidades Públicas han presentado grandes falencias en la 
gestión administrativa; no obstante la Universidad Estatal de Milagro no queda 
exenta de tales problemáticas que han surgido ante las exigencias académicas de 
calidad y calidez. 
 
Por ello, se ha tomado como eje de análisis a la Facultad Académica de Ciencias 
Administrativas y Comerciales, en su direccionamiento estratégico y operativo, 
donde hemos podido detectar que  ha caído en la práctica empírica de organización, 
planificación y control, haciendo que sus esfuerzos de mejora continua queden 
registrados y documentados como única evidencia de control y más no bien como 
una herramienta de toma de decisiones y dirección. 
 
Al realizar un análisis del nivel de cumplimiento de la planificación que se presenta 
trimestralmente ante el departamento de Planificación y Control de Gestión de la 
Universidad Estatal de Milagro; se ha podido detectar un bajo rendimiento del mismo 
debido al incumplimiento de los objetivos operativos planteados, por no existir un 
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adecuado seguimiento y aplicación de un modelo de control acorde a las necesidad 
y procesos determinados en la Facultad. 
La poca compresión y socialización de lo que representa los objetivos operativos, ha 
causado el bajo rendimiento en el cumplimiento eficaz de los resultados de gestión, 
segregando el compromiso pertinente de cada uno de los componentes de la 
Facultad. 
 
Dichas actividades programadas para su ejecución no han sido evaluadas 
oportunamente para optimizar el control en la gestión, el cumplimiento del 
presupuesto asignado, obteniendo como resultado una limitada operatividad de la 
Unidad 
 
Lo anterior refleja la necesidad de realizar un estudio, análisis y posterior diagnóstico 
estratégico de la Facultad para obtener información de cómo se cumple los objetivos 
operativos y la ejecución de los procesos internos, además de desarrollar una nueva 
estructura, metodología o forma estratégica apoyada por un modelo de seguimiento 
que permita adoptar decisiones adecuadas y en el momento oportuno.  
 
De continuar con el esquema administrativo actual de la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro, los objetivos 
operativos planteados no se cumplirían acorde a los resultados esperados del nivel 
de rendimiento de la planificación lo cual, podría ir perdiendo competitividad en el 
mercado académico, además de incumplir con las metas de autogestión de la 
Universidad. 
 
1.1.2 Delimitación del problema 
País:   Ecuador 
Provincia:  Guayas 
Región:  Costa 
Cantón:  Milagro 
Tiempo:  5 años 
Aspecto: Análisis del modelo de control actual 
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1.1.3 Formulación del problema 
¿De qué manera afecta el actual proceso de control de objetivos de la Facultad de 
Ciencias Administrativas y Comerciales en el cumplimiento del mismo? 
 
1.1.4 Sistematización del problema 
¿Cómo incide  la difusión de la estrategia en su entendimiento por parte del nivel 
operativo? 
¿Cómo afecta el nivel de control en la gestión, en el cumplimiento de actividades 
programadas? 
¿En qué manera incide la relación de estrategia con presupuesto en el cumplimiento 
del mismo? 
¿Cómo incide los procesos en la mejora continua? 
 
1.1.5 Determinación del tema 
Análisis del impacto que genera el modelo de control actual en el cumplimiento de 
los objetivos de la Unidad Académica. 
 
1.2 Objetivos 
1.2.1 Objetivo General 
Determinar la incidencia de aplicación de un modelo de control mediante encuestas 
al personal de la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales para medir el 
nivel de cumplimiento de los objetivos. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 Determinar la incidencia de la difusión de la estrategia para su entendimiento 
por parte del nivel operativo, a través de encuestas al personal. 
 Determinar la incidencia del nivel de control en la gestión mediante encuestas 
al personal para el cumplimiento de actividades programadas 
 Establecer la incidencia de la relación de estrategia con presupuesto a través 
de encuestas al personal para el cumplimiento del mismo. 
 Determinar la incidencia de los procesos en la mejora continua mediante 





1.3.1 Justificación de la Investigación 
La investigación planteada se justifica por el simple hecho de mejorar el rendimiento 
de calidad académica y administrativa en cada uno de los procesos internos y 
externos que tiene la Unidad Académica de Ciencias Administrativas y Comerciales 
que al mismo tiempo es práctico puesto que propone al problema planteado una 
estrategia de acción con el fin de contribuir en soluciones inmediatas. 
 
Además, este proyecto generará disertación entre profesionales, y demás personas 
conocedoras del área de planificación estratégica, lo cual necesariamente conlleva 
hacer epistemología del conocimiento existente. 
 
También se justifica por la utilización metodológica de esta investigación ya que se 
aplica encuestas direccionadas al personal docente, administrativo y de servicio  del 
a Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de 
Milagro para generar conocimiento válido y confiable.  
 
En cuanto a su alcance, esta investigación proyecta abrir  nuevos caminos para las 
demás Facultades o Departamentos de la Universidad Estatal de Milagro, así como 












2.1 MARCO TEÓRICO  
2.1.1 Antecedentes históricos 
La Universidad Estatal de Milagro, es una institución de Derecho Público, creada 
mediante Decreto Legislativo 2001-37 inscrito en el Registro Oficial #261, publicado 
el 7 de febrero del año 2001. 
  
Al crearse la UNEMI, se ofertan una serie de carreras, creando consecuentemente 
las respectivas Unidades Académicas, así por ejemplo, se crea la Unidad Académica 
de Ciencias Administrativas, funcionando con la especialidad de Ingeniería 
Comercial en el año 1998, con 3 paralelos: “A” con 57 alumnos (vespertino), “B” con 
51 alumnos (nocturno) y “C” con 64 alumnos (nocturno), en total 172 alumnos. 
En mayo del 2001, comienza a funcionar la carrera de Ingeniería en Contaduría 
Pública, con 4 paralelos: 
“A”= 27 alumnos (vespertino) 
“B”= 21 alumnos (vespertino) 
“C”= 50 alumnos (nocturno) 
“D”= 43 alumnos (nocturno) 
 
La carrera de Marketing y Ventas, se inicia en el periodo 2000-01, perteneciendo en 
aquel entonces a Ciencias de la Educación, con 169 estudiantes; posteriormente 
pasa a ser parte de Ciencias Administrativas. 
 
Diseño Gráfico y Publicidad, funciona a partir de octubre del 2001, con 1 paralelo 
nocturno con 50 alumnos.  Esta carrera por tener afinidad con Comunidad Social, 
pasa a ser parte de la Unidad Académica  de Ciencias de la Educación y de la 
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Comunicación, desde mayo del 2004.  En ese mismo mes y año, empiezan su 
funcionamiento las especialidades de: 
 
 Gestión Empresarial, con un paralelo nocturno con 29 alumnos. 
 Turismo, con un paralelo matutino y 47 estudiantes. 
 Economía, con un paralelo nocturno con 28 alumnos. 
 
La Unidad Académica de Ciencias Administrativas a sus inicios, estuvo al frente de 
la Dirección Académica (e) el Lic. Lautaro Fajardo Secaira y como Coordinador de 
Programas y Carrera, fue encargado en dichas funciones, el Lic. José Ávila Ramos. 
 
El 28 de enero del 2005, mediante elecciones libres y democráticas fue elegido por 
un periodo de 3 años, el Lic. Lautaro Fajardo Secaira, como Director Académico, de 
la misma forma fue electo MSc. José Ávila Ramos como Coordinador General. 
 
Sin embargo, para las últimas elecciones que se dieron en el año 2012 las nuevas 
autoridades elegidas por un periodo de 5 años son la Economista Margoth Barros 
Bermeo como Directora Académica, y el Ing. Enrique Villegas Yagual, MAE., como 
coordinador académico; pero actualmente por jubilación de la Ec. Margoth Barros, el 
Ing. Washington Guevara Piedra asumió el cargo como Decano del ahora actual 
Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales. 
 
2.1.2 Antecedentes referenciales 
 
El CEAACES es un organismo de Derecho Público, cuya finalidad esencial es el 
mejoramiento de la calidad académica y de gestión de las universidades, escuelas 
politécnicas e institutos superiores técnicos y tecnológicos del país, a través de los 
procesos de autoevaluación institucional, evaluación externa y acreditación. 
 
El CEAACES, es el único organismo público facultado por la Constitución Política de 
la República del Ecuador y la Ley, para conferir la acreditación como certificación 
oficial de que una institución, carrera, programa o unidad académica del Sistema 
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Nacional de Educación Superior, tiene claridad en su misión y visión, objetivos de 
calidad en sus procesos académicos, eficiencia en su gestión, coherencia entre sus 
propósitos y recursos, y dispone de mecanismos permanentes de evaluación, 
investigación y planeamiento que garanticen un desempeño sostenido de calidad de 
la institución acreditada. 
 
1.- EL BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN EN LA 
GESTIÓN ADMINISTRATIVA 
Institución:   Universidad de Antioquia 
Carrera:   Escuela Interamericana de Bibliotecología 
Tipo de Trabajo:   “Visión de Futuro” Año 8, Volumen Nº15, Nº2, Julio - Diciembre 
2011 
URL de la Revista: www.fce.unam.edu.ar/revistacientifica/ 
Tema:  El Balanced Scorecard como herramienta de evaluación en la 
gestión administrativa 
Autor:   César Alveiro Montoya  
Fecha:   Julio - Diciembre 2011 
Síntesis:    
Este documento hace una reflexión frente al componente que le brinda la 
herramienta del (BSC) Balanced Scorecard, a los procesos de gestión 
administrativa, en tal sentido que se aporte a las organizaciones de hoy se 
constituyan en instituciones altamente competitivas. De igual manera, se presenta el 
aporte presentado por Kaplan y Norton para la evaluación de la gestión 
organizacional como nueva herramienta para el cumplimiento de los objetivos 
propuestos en la organización.  
Del mismo modo, se hace un desarrollo de las cuatro perspectivas del BSC en el 
cual se busca identificar el aporte que cada una de éstas aporta al cumplimiento 
misional y competitivo de la organización. 
 
2.- AUDITORIA DE GESTIÓN COMO HERRAMIENTA PARA EVALUAR LOS 
PROCESOS ADMINISTRATIVOS, FINANCIERAS Y OPERATIVOS DE LAS 
EMPRESAS DE SERVICIOS GRANDES. 
10 
 
Institución:   Escuela Superior Politécnica del Litoral (ESPOL)  
Carrera:   Auditoria en control de gestión 
Tipo de Trabajo:  Tesis de grado  
Tema:  Auditoria de Gestión como herramienta para evaluar los 
procesos administrativos, financieras y operativos de las 
Empresas de Servicios Grandes 
Autor:   María de los Ángeles López Saavedra 
Fecha:   año 2006  
Síntesis:    
Este trabajo va a permitir conocer, analizar y desarrollar una auditoría de gestión ya 
que a través de ella se puede detectar el manejo de los controles internos, los 
problemas o fraudes que se pueden presentar en los diferentes departamentos de 
las empresas de servicios o privadas, además se puede conocer como establecer 
políticas y mejorar los controles que evitan cualquier fraude en este departamento 
que es donde más se maneja efectivo y cuentas que desembolsan dinero. En lo que 
se analizó y revisó se pudo observar que sus políticas y manuales están 
establecidos aunque se hacen algunas recomendaciones para que las pongan en 
marcha para poder dar un mejor servicio a los usuarios que ellos deben  tratar en 
este departamento. 
 
En la primera parte  se analiza todo los conceptos acerca de lo que son las 
Empresas de servicios, su clasificación, beneficios y la presentación que tienen 
frente a los usuarios. En la segunda parte se considera los conceptos de la Auditoria 
su clasificación, ventajas, la importancia de las auditorias para este tipo de empresas 
ya sean estas públicas o privadas pero enfocándose a lo que son las empresas de 
servicios grandes, además haciendo un análisis de lo que representa las auditorias 
de gestión y como infieren en el mundo de las empresas de servicios. 
 
3.- DISEÑO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 
BASADO EN LA METODOLOGÍA DEL BALANCED SCORECARD Y GESTION POR 
PROCESOS 
Institución:    Escuela Superior Politécnica del Litoral (ESPOL)  
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Carrera: Ingeniero en Auditoría y Control de Gestión  
Especialización:   Calidad de procesos  
Tipo de Trabajo:   Tesis de grado  
Tema:  Diseño e implementación de un sistema de control de 
gestión basado en la metodología del Balanced Scorecard 
y gestión por procesos  
Autores:    Pamela María Hidalgo Farías  
Alexi Janeth Martínez Segura  
Fecha:    año 2008  
Síntesis:     
Actualmente la transformación en el mundo de los negocios ha hecho patente la 
necesidad de una mejora sustancial de los resultados operacionales y financieros de 
las empresas. El Balanced Scorecard es una técnica de planificación y gestión que 
nos ayuda a expresar las estrategias en objetivos específicos cuyo logro sea medible 
a través de un conjunto de indicadores de desempeño del negocio.  
  
Se ha efectuado un diseño del Balanced Scorecard a un Instituto de Inglés, el cual 
inicia con el estudio de las fortalezas y debilidades, los principales  Stakeholders, el 
mercado y la competencia. Se desarrolló a nivel empresarial y departamental 
objetivos estratégicos los cuales serán medidos por medio de indicadores 
establecidos para cada nivel, y por último se examinaron los  procesos operativos 
del Instituto.  
  
Se diseñó un software que nos ayudará a controlar la gestión de los objetivos 
estratégicos a través de los indicadores definidos; y que nos permitirá representar el 
desempeño de los mismos, proporcionándonos información de los indicadores por 
departamento y por perspectivas. Finalmente concluiremos nuestra labor con una 





4.- IMPLEMENTACIÓN DEL BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA DE 
GESTIÓN EN LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA DEL ORGANISMO DE 
ACREDITACIÓN ECUATORIANO. 
Tipo de Trabajo:  Tesis 
Título: Implementación del Balanced Scorecard como 
herramienta de gestión en la planificación estratégica del 
organismo de acreditación ecuatoriano. 
Autor: Echeverría Cueva 
Carlos Martín 
Fecha:   marzo del 2009 
Síntesis: 
Las empresas del sector público y privado se ven abocados por la necesidad de uso 
de herramientas gerenciales que permitan disponer de información en tiempo real 
para toma de decisiones , que vincule las actividades diarias con la consecución de 
los objetivos estratégicos de mediano y largo plazo y por ende con la visión 
institucional, por lo antes mencionado el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando 
Integral es la herramienta gerencial propuesta para solucionar lo antes mencionado, 
misma que se propone en el Organismo de Acreditación Ecuatoriano en el presente 
estudio. 
 
5.- MANUAL DE PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS CONTABLES PARA LA 
EMPRESA ICONIC S.A. 
Institución:    Universidad Tecnológica Equinoccial  
Carrera:    Ingeniería en Finanzas y Auditoria CPA. 
Tipo de Trabajo:   Tesis de grado  
Tema:  Manual de procedimientos administrativos contables para 
la empresa ICONIC S.A. 
Autores:    María Alejandra Caicedo Hidalgo  
Fecha:    Enero del 2010 
Síntesis:  
La presente investigación tiene con propósito elaborar un manual Administrativo – 
Contable para la empresa ICONIC S.A., para que la misma tenga el área 
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Administrativa – Contable dentro de la empresa ya que en la actualidad ICONIC 
cuenta con un Outsourcing de contabilidad que realiza dichas funciones.- El 
mencionado manual estará en función de las leyes, reglamentos e instructivos 
vigentes en nuestro país de igual forma se sustentara en los principios de 
contabilidad generalmente aceptados, Normas 
Ecuatorianas de Contabilidad, Leyes Tributarias, Código del Trabajo y otras 
herramientas legales que facilitarán un correcto ciclo contable (Jornalización, 
Mayorización, Balance de Comprobación, Ajustes y Estados Financieros). 
La elaboración de un Manual Administrativo – Contable es de enorme importancia 
para la empresa, puesto que tanto para los clientes externos y externos la parte 
Administrativa y Contable se llevara dentro de las misma empresa teniendo la 
información y documentación a disposición permanente, de la misma manera con el 
Manual contaremos con un control y sistematización de la información para registrar 
los movimientos y sus actividades y por ende contar con un información confiable y 
oportuna para la toma de decisiones que permitan obtener la utilidad de ICONIC S.A. 
lo que conlleva a que una vez conocidos los resultados de un ejercicio contable los 
directivos determinaran las falencias en cuanto a procesos y procedimientos que 
pueden ocasionar la falta de eficacia y eficiencia en las operaciones del negocio. 
 
6.- IMPLEMENTACIÓN DE BALANCED SCORECARD EN EL CALL CENTER DE 
ANDINATEL S.A. 
Institución:    Universidad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador  
Tipo de Trabajo:   Tesis de grado  
Tema:  Implementación de Balanced Scorecard en el Call Center 
de Andinatel S.A. 
Autor:    Ayala Mora, Josefina 
Fecha:    Enero del 2007 
Síntesis: 
La presente investigación tiene como objetivo aplicar los conocimientos adquiridos 
en el Programa de Maestría en Dirección de Empresas, tomando en consideración lo 
aprendido en las materias de Metodología de la Investigación, Procesos, Indicadores 
de Gestión y Estrategia Operacional a lo largo de dos años académicos. Con estos 
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elementos la pregunta central es: ¿Es posible implementar un BSC en el Call Center 
de Andinatel S.A.? Es mi interés aplicar la herramienta Balanced Scorecard (BSC) 
en la Gerencia de Call Center de Andinatel S.A., debido a que al momento no existe 
en esta área un instrumento de medición de indicadores que posibilite tomar 
acciones de mejora; así también, al inicio de la carrera realicé investigaciones sobre 
cómo mejorar los procesos y cuáles serían las alternativas de solución para 
satisfacer al cliente a través de este punto de contacto. Esto me ha permitido mejorar 
mi formación profesional presentado propuestas, mismas se han servido de aporte 
para lograr varios objetivos de mi Empresa en el área de estudio, la cual atiende al 
70% de clientes, un promedio de 900.000 usuarios, distribuidos en 12 provincias de 
cobertura, maneja cerca de 6’000.000 millones de minutos al mes con la intervención 
de una plataforma tecnológica VoIP (voz sobre IP) y 300 agentes telefónicos que 
trabajan en turnos de 6 horas los 365 días del año. He solicitado a ANDINATEL S.A., 
lugar en donde laboro desde hace seis años, me permita realizar un estudio en una 
sus áreas funcionales, para lo cual utilizaré varios datos referenciales que servirán 
para este fin académico. La metodología Balanced Scorecard fue desarrollada por 
los académicos KAPLAN y NORTON de la Universidad de Harvard que consiste en 
organizar, difundir y controlar la ejecución de la estrategia de las organizaciones. Al 
concluir el presente trabajo haré uso de los resultados obtenidos en el Cuadro de 
Mando Integral del Call Center de Andinatel S.A. para lograr que el sistema de 
indicadores presentado posibilite crear un Proyecto de Mejora Continua y de esta 
manera aportar para la obtención de incremente de rentabilidad y satisfacción del 
cliente. 
 
7.- PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA BASADA EN EL B.S.C PARA LA COMPAÑÍA 
DE TAXIS RIVER MALL S.A. 
Institución:    SANGOLQUÍ / ESPE / 2008 
Tipo de Trabajo:   Tesis de grado  
Tema:  Planificación estratégica basada en el B.S.C para la 
compañía de taxis River Mall  S.A. 
Autor:    Montoya Edwin Llumiquinga Topón 




Sangolquí es la tierra más progresista y creciente de la Provincia de Pichincha, es 
una ciudad muy comercial que ha ido desarrollando a un paso acelerado, razón por 
la cual, de acuerdo a las tendencias globales en las cuales estamos inmersos las 
empresas deben poseer lineamientos estratégicos que les permita establecer 
acciones para enfrentar los constantes cambios y hacer frente eficientemente a la 
competencia tanto actual como potencial. La Compañía de Taxis River Mall S.A. 
tiene cinco años dentro del mercado de transporte sus principales clientes son los 
conjuntos residenciales, empresas y familias domiciliadas dentro del Cantón 
Rumiñahui, el objetivo de esta organización es satisfacer las necesidades y 
expectativas de sus clientes mediante la prestación de un servicio cómodo y seguro 
con el fin de conseguir un mejor posicionamiento en el mercado, es por ello que se 
propone la creación de un Plan Estratégico basado en el BSC para la Compañía de 
Taxis River Mall S.A. el mismo que permitirá determinar las falencias 
organizacionales existentes para mejorarlas y formular estrategias que le permitan a 




BALANCED SCORECARD – BSC  
 
El Balanced Scorecard o El Cuadro de  Mando Integral (CMI) proporcionan a los 
directivos  el equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito 
competitivo futuro. Hoy en día, las organizaciones están compitiendo en entornos 
complejos y por  lo tanto, es vital que tengan una exacta comprensión de sus 
objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. 
El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misión de una organización 
en un amplio conjunto de medidas de la actuación que proporcionan la estructura 
necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica. El cuadro de Mando 
Integral sigue poniendo énfasis en la consecución de objetivos financieros. El cuadro 
de mando mide la actuación de la organización desde cuatro perspectivas 
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formación y 
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crecimiento. El CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los 
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los procesos en la formación 
de aptitudes y la adquisición de los bienes intangibles que necesitan para un 
crecimiento futuro. 
El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de largo 
alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del coste 
histórico, ha creado una nueva síntesis: el Cuadro de Mando Integral. El Cuadro de 
Mando Integral sigue teniendo los indicadores financieros tradicionales.  
Pero los indicadores financieros cuentan la historia de hechos y acontecimientos 
pasados, una historia adecuada para las empresas de la era industrial, para las 
cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no 
eran críticas para el éxito.  
Sin embargo, estos indicadores financieros son inadecuados para guiar y evaluar el 
viaje que las empresas de la era de la información deben hacer, para crear un valor 
futuro, a través de inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, 
tecnología e innovación. 
El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la 
actuación pasada con medidas de los inductores de actuación futura.  
Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la visión y estrategia 
de una organización;  y contemplan la actuación de la organización desde cuatro 
perspectivas; la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formación y 
crecimiento.  
Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de 
Mando Integral. 
El Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de las unidades de 
negocio más allá de los indicadores financieros.  
Los ejecutivos de una empresa pueden, ahora medir la forma en que sus unidades 
de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que 
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deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y 
procedimientos que son necesarios para mejorar su actuación futura. 
El Cuadro de Mando Integral captura las actividades críticas de creación de valor, 
creadas por expertos y motivados empleados de la organización. 
Mientras sigue reteniendo, por medio de la perspectiva financiera, un interés en la 
actuación a corto plazo, el Cuadro de Mando Integral revela claramente los 
inductores de valor para una actuación financiera y competitiva de categoría superior 
a largo plazo. 
 El Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura creado para integrar 
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores 
financieros de la actuación pasada, el Cuadro de Mando Integral introduce los 
inductores de la actuación financiera futura. 
Los inductores que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de 
aprendizaje y crecimiento, derivan de una traducción explícita y rigurosa de la 
estrategia de la organización en objetivos e indicadores tangibles. 
El Cuadro de Mando Integral llena el vacío que existe en la mayoría de sistemas de 
gestión: La falta de un proceso sistemático para poner en práctica y obtener 
Feedback sobre la estrategia. Los procesos de gestión alrededor del Cuadro de 
Mando permiten que la organización se equipare y se centre en la puesta en práctica 
de la estrategia a largo plazo. Utilizado de este modo, el Cuadro de Mando Integral 





PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD  
A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un BSC, no 
es indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las más comunes y 
pueden adaptarse a la gran mayoría de las empresas que no constituyen una 
condición indispensable para construir un modelo de negocios1. 
Figura 1. Perspectivas del Balanced Scorecard 
 
Perspectiva financiera. 
Historialmente los indicadores financieros han sido los más manipulados, pues son 
el reflejo de lo que está ocurriendo con las inversiones y el valor añadido económico, 
de hecho, todas las medidas que forman parte de la relación causa-efecto, culminan 
en la mejor actuación financiera. 
                                                          




Perspectiva del cliente. 
Como parte de un piloto de transacciones, se identifica el mercado y el cliente hacia 
el cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del 
mercado en el cual se está luchando. 
Brinda información importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los 
clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. Según Kaplan y Norton: "La 
perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la 
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos rendimientos 
financieros futuros de categoría superior."2 
Perspectiva procesos internos. 
Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con 
perfección ciertos procesos que dan vida a la compañía. Esos procesos en los que 
se debe ser excelente son los que identifican los directivos y ponen especial 
atención para que se lleven a cabo de una forma perfecta, y así influyan a conseguir 
los objetivos de accionistas y clientes. 
Perspectiva de formación y crecimiento. 
Es la perspectiva donde más tiene que ponerse cuidado, sobre todo si piensan 
obtenerse secuelas constantes a largo plazo. Aquí se identifican la infraestructura 
necesaria para crear valor a largo plazo.  
Hay que lograr formación y desarrollo en 3 áreas: personas, sistemas y clima 
organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados 
con capacitación a personas, software o desarrollos, máquinas e instalaciones, 
tecnología y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las 
perspectivas anteriores. 
                                                          




Figura 2. Relaciones causa-efecto del BSC. 
 
Fuente: Libro de las cuatro perspectivas Dr. Robert Kaplan y David Norton. 
Cada empresa deberá adecuar las perspectivas y, sobre todo, la información que 
cada una de ellas tendrá, pero la principal importancia recae en que se comuniquen 
los resultados alcanzados, no en el número de perspectivas. 
La filosofía principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos ellos, en 
perfecto balance, abarcan casi la totalidad de los indicadores necesarios para 
monitorear la empresa, pero la pregunta es cómo vincular las distintas perspectivas. 
Todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipótesis sobre la causa y 
efecto entre indicadores. Cualquier acción que se ejecute, tendrá un impacto directo 
sobre otra variable, es por eso que la perspectiva de Formación y Crecimiento es la 
base que permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras 
perspectivas. Lo importante es saber que ninguna perspectiva funciona en forma 
independiente, sino que puede iniciarse una acción con alguna de ellas y repercutirá 
sobre todas las demás. 
Un ejemplo simple puede ilustrar esta situación: Supongamos que los empleados 
necesitan capacitación e instalaciones adecuadas para estar satisfechos y, por 
extensión, realizar bien su trabajo; si realizan bien su trabajo de forma individual 
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estarán realizando procesos de negocio complejos que afectarán directamente el 
producto o servicio ofrecido para que éste sea de mejor calidad; un buen servicio 
provocará que el cliente esté satisfecho, recomiende y, por extensión, incremente la 
cuota de mercado, lo cual a su vez repercutirá en mayores ingresos y rentabilidad. 
Pareciera un ejemplo muy trivial, pero de alguna forma es como afectan ciertas 
perspectivas sobre todas las demás. Cada una de las medidas forma parte de la 
cadena de relaciones causa-efecto que dan significado a la estrategia en la unidad 
de negocio. 
MISIÓN, VISIÓN Y VALORES   
Misión: Iván López aporta: “Es el enunciado que sintetiza los principales propósitos 
estratégicos, así como los valores esenciales que deberían ser conocidos, 
comprendidos y compartidos por todos los individuos que conforman una 
organización”.3 
Define el negocio al que se dedica la organización, las necesidades que cubren con 
sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la empresa y la 
imagen pública de la empresa u organización.  
La misión de la empresa es la respuesta a la pregunta, ¿Para qué existe la 
organización?  
Visión: Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la 
organización. Define y describe la situación futura que desea tener la empresa, el 
propósito de la visión es guiar, controlar y alentar a la organización en su conjunto 
para alcanzar el estado deseable de la organización. 
La visión de la empresa es la respuesta a la pregunta, ¿Qué queremos que sea la 
organización en los próximos años?  
                                                          




Valores: Cada vez son más los directivos de las empresas que están conscientes de 
la necesidad de un liderazgo estratégico basado en los valores compartidos, los 
cuales deben estar en concordancia con objetivos y realidad. Define el conjunto de 
principios, creencias, reglas que regulan la gestión de la organización. Constituyen la 
filosofía institucional y el soporte de la cultura organizacional 
El objetivo básico de la definición de valores corporativos es el de tener un marco de 
referencia que inspire y regule la vida de la organización.  
Los valores corporativos es la respuesta a la pregunta, ¿En qué creemos y cómo 
somos?   
ANÁLISIS FODA  
El Análisis DAFO, también conocido como Matriz o Análisis DOFA, FODA, o en 
inglés SWOT, es una metodología de estudio de la situación de una empresa o un 
proyecto, analizando sus características internas (Debilidades y Fortalezas) y su 
situación externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada. 
Es una herramienta para conocer la situación real en que se encuentra una 
organización, empresa o proyecto, y planificar una estrategia de futuro. 
Durante la etapa de planificación estratégica y a partir del análisis DOFA se debe 
poder contestar cada una de las siguientes preguntas: 
 ¿Cómo se puede explotar cada fortaleza? 
 ¿Cómo se puede aprovechar cada oportunidad? 
 ¿Cómo se puede detener cada debilidad? 
 ¿Cómo se puede defender de cada amenaza? 
Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo una 
revolución en el campo de la estrategia empresarial El objetivo del análisis DAFO es 
determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo análisis y la estrategia 
genérica a emplear por la misma que más le convenga en función de sus 
características propias y de las del mercado en que se mueve. 
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COMPONENTES DEL BALANCED SCORECARD 





Quizás uno de los aportes más importantes de la metodología consiste en la 
elaboración del mapa estratégico de la organización, ya que permite mostrar 
gráficamente en una sola hoja de tamaño A4 toda la estrategia, comúnmente 
expresada en decenas de hojas de un documento típicamente conocido como el 
Plan Estratégico.  
Por sus características gráficas, el Mapa Estratégico se constituye para Estratex en 
la “carta de navegación”4 que la organización necesita para lograr sus objetivos. 
El diseño típico de un Mapa Estratégico tiene una estructura formada por una 
secuencia lógica de objetivos, articulados en 4 secciones o perspectivas. Esta 
                                                          





secuencia lógica supone que el objetivo máximo de una empresa (privada) es 
generar rentabilidad para sus accionistas, la misma que es generada en función a 
maximizar los ingresos y tener un manejo eficiente de los costos y gastos. En ese 
sentido existe una primera perspectiva que comprende a logro de los objetivos 
Financieros. Siguiendo una lógica empresarial simple, esta nos dice que si queremos 
lograr más ventas, entonces tenemos que lograr que nuestros productos sean 
aceptados y preferidos por nuestros clientes. En este sentido, la segunda 
perspectiva corresponde al logro de los objetivos de Clientes. Típicamente 
encontramos objetivos relacionados a lograr mayores participaciones de mercado, 
mejorar la fidelidad de los clientes o atraer más clientes. Hasta aquí estas dos 
perspectivas reflejan el resultado de una operación, es por ello que estas 
perspectivas son conocidas como de “resultados”. Son en las siguientes dos 
perspectivas donde radican las diferencias entre las organizaciones. La perspectiva 
de Procesos, refleja los objetivos a nivel de las operaciones de la empresa que 
deben alcanzarse para lograr la preferencia de los clientes, consumidores o 
beneficiarios. Finalmente la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, permite 
alinear activos intangibles de la organización como son las personas, la cultura 
organizacional y la información, como elementos claves en la ejecución de los 
procesos operativos. 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
El término "objetivos estratégicos" se refiere a los objetivos articulados de una 
organización o de las respuestas para hacer frente a grandes cambios o mejoras, las 
cuestiones o competencia sociales, y ventajas empresariales. Los objetivos 
estratégicos en general, se centran tanto externa como internamente y se relacionan 
con clientes, mercado, producto o las oportunidades tecnológicas y desafíos (retos 
estratégicos). En términos generales, son lo que una organización debe alcanzar 
para ser o seguir siendo competitivos y garantizar a largo plazo la sostenibilidad. Los 
objetivos estratégicos que establecen una organización a largo plazo y la asignación 
de direcciones de guía de recursos y redistribuciones. 
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DEFINICIÓN DE INDICADORES. 
 Entendida la visión y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos 
que hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en indicadores.  
Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los 
indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero 
también deberán informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos.  
Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores de resultados e indicadores de 
actuación es lo que permitirá comunicar la forma de conseguir los resultados y, al 
mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados 
son los indicadores históricos, indicadores de la actuación son indicadores 
previsionales."5 
Otro aspecto que hay que resaltar es el número de indicadores que deberán formar 
parte del escenario principal o maestro. Según Kaplan y Norton: “un número 
adecuado para esta labor es de 7 indicadores por perspectiva y si son menos, 
mejor”.6 Se parte de la idea de que un Tablero con más de 28 indicadores es difícil 
de evaluar cabalmente, además de que el mensaje que comunica el BSC se puede 
difuminar y dispersar los esfuerzos en conseguir varios objetivos. El ideal de 7 
indicadores por perspectiva no significa que no pueda haber más, simplemente 
pueden consultarse en caso de hacer una análisis más a conciencia, pero los 
mencionados serán aquellos que se consulten frecuentemente y puedan, 
verdaderamente, indicar el estado de salud de la compañía o área de negocio. 
INDICADORES DE GESTIÓN 
La única manera de medir objetivamente el desempeño de un objetivo estratégico es 
asignándole un indicador. Ejemplo: si tengo como objetivo “Aumentar la Calidad de 
los Productos”, entonces un indicador como “Reclamos de Clientes” podría 
comunicar si se está logrando el objetivo mencionado. 
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El objetivo de cualquier sistema de medición debe ser motivar a todos los ejecutivos 
y empleados a implementar con éxito la estrategia de su unidad de negocio. Quien 
consiga traducir la estrategia en un sistema de medición tiene mayores 
probabilidades de ejecutar su estrategia porque consigue transmitir objetivos y 
metas.  
 
Las métricas de resultado son indicadores de ocurrencia (lagging indicators o 
outcomes), que son denominamos Indicadores de Resultado. 
 
Los índices de desempeño (leading indicators o drivers), denominados Indicadores 
de impulso, alertan a toda la empresa de los que hay que hacer hoy, de forma 
proactiva, con el fin de crear valor en el futuro 
 
INICIATIVAS ESTRATÉGICAS 
Planes de acción que permiten alcanzar las metas buscadas. Cada una de las 
perspectivas se vincula con las demás mediante relaciones de causa y efecto. 
BSC promueve, además, el alineamiento de los objetivos estratégicos con 
indicadores de desempeño, metas y planes de acción para hacer posible la 
generación de estrategias en forma integrada y garantizar que los esfuerzos de la 
organización se encuentren en línea con las mismas. 
 
LAS METAS 
Es un instrumento valiosísimo en el modelo, ya que es la que generará el nivel de 
esfuerzo que deberá desarrollar la organización para lograr dichos niveles de 
desempeño. En el ejemplo mencionado, a lo mejor los “Reclamos de los clientes” se 
presentan en promedio de 5 veces por mes, entonces la meta podría ser “cero 
reclamos al mes”. 
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Las iniciativas o proyectos estratégicos.- Está constituido por las acciones que 
tendrán un impacto significativo en el logro de las metas definidas. 
FEEDBACK Y APRENDIZAJE ESTRATÉGICO. 
En uno de los aspectos más innovadores, BSC no termina en el análisis de los 
indicadores. Es un proceso permanente en el que puede haber Feedback de un 
bucle, que consiste en corregir las desviaciones para alcanzar los objetivos fijos 
definidos y Feedback de doble bucle, donde los estrategas cuestionan y reflexionan 
sobre la vigencia y actualidad de la teoría planteada en un inicio, y su posible 
adecuación.  
El Feedback sugiere aprendizaje estratégico, que es la capacidad de formación de la 
organización a nivel ejecutivo, es el poder "aprender la forma de utilizar el Balanced 
Scorecard como un sistema de gestión estratégica." 






Fuente: Libro de las cuatro perspectivas Dr. Robert Kaplan y David Norton. 
- El sistema de Feedback utilizado para comprobar las hipótesis sobre las que 
se basa la estrategia. 
- Equipo de solución de problemas. 




La planificación, como disciplina y como técnica, JADUE, Daniel nos comenta que:  
“Es una herramienta relativamente nueva en la historia de la humanidad. 
Surge con la Revolución Bolchevique en la ex Unión Soviética a través de los 
Planes de Desarrollo Quinquenales con los que el gobierno bolchevique 
pretendía definir los planes, programas y proyectos específicos para cumplir 
sus objetivos económicos de corto, mediano y largo plazo.”7 
Saltó a la fama, precisamente durante la crisis económica de 1929 en donde, a 
diferencia del resto del mundo, mayoritariamente capitalista, que se encontraba 
hundido completamente en la crisis, con crecimientos económicos negativos y un 
desempleo cercano al 30 %; la Unión Soviética mostraba no sólo un crecimiento 
económico sostenido y cercano al 9% sino que además gozaba de lo que se conoce 
como pleno empleo y además, dictaba cátedra en el cómo elaborar políticas 
económicas y sociales en beneficio de todos. 
A partir de este episodio es que hoy en día, la planificación es considerada de 
manera transversal, por todos los especialistas en el tema organizacional como un 
elemento fundamental para el desarrollo de cualquier tipo de organización, sea esta 
de carácter económico (empresas), social, político o cultural. 
A pesar de esto, no son pocas las organizaciones cuya inercia les ha impedido 
asumir la planificación como parte esencial de su desarrollo, lo que se ha convertido 
en una de las causas fundamentales de su retraso y estancamiento. 
Existen diversas formas de explicar lo qué es la planificación. Sin embargo varias de 
estas definiciones, se refieran a distintos ámbitos para los que resulta útil el ejercicio 
intelectual de planificar. Algunas de estas formas de entender la planificación son las 
que enumeramos a continuación. 
1. La planificación es un instrumento de trabajo que busca anticipar 
acontecimientos sociales, económicos o de cualquier tipo para intentar 
                                                          




encauzarlos en una dirección determinada. Esto implica que la planificación 
resulta ser un aporte fundamental para hacer que las cosas que han de pasar, 
resulten lo más parecido a nuestros intereses, o en su defecto, cuando esto 
no sucede, nos permite mitigar los efectos de aquellas cosas que no 
sucederán como esperamos. 
 
2. También se entiende la planificación como una forma de intervenir la realidad 
a partir de información sistematizada, procedimientos de coordinación 
institucional y activación de canales de participación, cuyo propósito central es 
lograr objetivos que interesan a toda la organización, a la sociedad o a una 
parte específica de ella. Esto implica que se planifica para actuar en 
determinado ámbito no para permanecer inmóviles, ni para pensar cómo 
deben ser las cosas sino para hacerlas; para cambiar una determinada 
realidad. Nadie planifica para que las cosas se hagan solas ni sigan como 
están. 
 
3. Por último, se entiende la planificación como un ejercicio metodológico que 
busca formas integradas de solución a los problemas y por tanto es un 
conjunto de procedimientos para relacionar lo que se quiere (objetivos), con 
las formas posibles de lograrlo (estrategia), y los mecanismos y recursos de 
que se dispone para tales propósitos (instrumentos). Esto significa que la 
planificación se realiza para buscar soluciones a problemas determinados, y 
para que estas soluciones sean eficaces y eficientes, es decir, utilicen de la 
mejor manera los recursos disponibles y logren sus objetivos en el menor 
tiempo posible. 
ESTRATEGIA  
Hoy la planificación se complementa con la necesidad de una estrategia que ayude 
a lograr los objetivos de la planificación por lo que puede entenderse que la 
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estrategia es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una 
organización y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar.  
Daniel Jadue nos ilustra que: “En este sentido, la estrategia es una secuencia 
general y flexible de ideas y acciones a implementar para conseguir un conjunto 
dado de objetivos”8.  
General porque no define en detalle las líneas de acción sino que más bien orienta 
la toma de decisiones de los agentes comprometidos con los objetivos de la 
planificación.  
Flexible porque debe tener el espacio suficiente para redefinir los pasos siguientes 
en cada ocasión en que una nueva situación cambia alguna de las condiciones que 
ayudaron a definir las líneas de acción.  
 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA  
 
Es una forma de conducción del cambio, basada en un análisis participativo de la 
situación, de sus posibles evoluciones y en la definición de una estrategia de 
inversión de los escasos recursos disponibles en los puntos críticos. El diagnóstico 
toma en consideración los entornos, el territorio y la administración. Se consideran 
principalmente las dinámicas y las actuaciones en marcha, las demandas sociales, 
los puntos críticos, los obstáculos y las potencialidades. Sobre la base del 
diagnóstico se determina la situación previsible, los escenarios posibles y la 
situación deseable. A partir de esta, se definen las acciones a emprender para llegar 
a ella. 
 
Esta definición da cuenta de varios detalles tremendamente importantes. Lo primero 
es que no se realiza el ejercicio de planificar estratégicamente para dejar las cosas 
como están. Se planifica para generar cambios o, mejor dicho, para intentar darle la 
dirección deseada a los cambios que acontecen a diario.  
Lo segundo es que para lograr movilizar a todos los actores de la organización y a 
sus áreas de influencia en la consecución de los objetivos de la organización es 
                                                          




necesario que esos objetivos sean construidos por todos los actores, de manera 
democrática y participativa o de lo contrario será difícil comprometer a la 
organización en la implementación del plan.  
Lo tercero, es que los planes deben ser acotados en tiempo y espacio para no 
dispersar los esfuerzos en metas imposibles de cumplir que no tienen plazos 
establecidos. Lo importante es lograr definir los cuellos de botella del plan.  
 
Aquellos obstáculos que posee la organización para lograr los objetivos, de manera 
tal de utilizar todas las energías y recursos de la organización en los puntos críticos 
que impiden un mayor avance de la organización en el cumplimiento de los objetivos 
del Plan. 
Para ello es imprescindible realizar también un análisis participativo de la situación 
en que se encuentra la organización para llevar adelante el plan cumplir, sus 
objetivos, tomando en consideración tanto los factores internos como externos de la 
organización. 
 
Introducción a la planificación y el control 
Introducción a la naturaleza de la planificación y el control desde el punto de vista de 
su evolución y aplicación en muchas organizaciones del mundo actual; en él se 
analiza, además, el uso e implementación de los principios fundamentales de los 
sistemas de control y planificación. La principal función de prácticamente toda 
organización (pequeña, grande, de manufactura, de servicio, comercial o sin fines de 
lucro) es la generación, a partir de ciertos procesos, de algún tipo de producto. A fin 
de que tales organizaciones sean efectivas y eficientes en la atención a los clientes, 
sus directivos deben comprender y aplicar algunos principios fundamentales de 
planificación para la generación del producto, y también para controlar el proceso 
que lo origina. 
 
Principales categorías de pronóstico 
Existen dos tipos fundamentales de pronósticos: cualitativos y cuantitativos. Debajo 
de los tipos cuantitativos hay dos sub-categorías: de series de tiempo y causales. 
Aunque en este capítulo se ofrecen descripciones básicas de muchos de los tipos 
32 
 
más comunes de pronósticos en todas las categorías, su objetivo principal es 
analizar los pronósticos cuantitativos de series de tiempo. 
 
Pronósticos cualitativos 
Como indica su nombre, los pronósticos cualitativos son aquellos que se generan a 
partir de información que no tiene una estructura analítica bien definida. Este tipo de 
pronósticos resulta especialmente útil cuando no se tiene disponibilidad de 
información histórica, como en el caso de un producto nuevo que no cuenta con una 
historia de ventas. Para ser más específicos, a continuación se listan algunas de las 
características clave de los datos que provienen de pronósticos cualitativos: 
Por lo general el pronóstico se basa en un juicio personal o en alguna información 
cualitativa externa. 
 El pronóstico tiende a ser subjetivo; toda vez que suele desarrollarse a partir 
de la experiencia de las personas involucradas, con frecuencia estará 
sesgado con base en la posición potencialmente optimista o pesimista de 
dichas personas. 
 Una ventaja de este método radica en que casi siempre permite obtener 
algunos resultados con bastante rapidez. 
 En ciertos casos, la proyección cualitativa es especialmente importante, ya 
que puede constituir el único método disponible. 
 Estos métodos suelen utilizarse para productos individuales o familias de 
productos, y rara vez para mercados completos. 
 
Pronósticos cuantitativos: método causal 
El primero de los dos métodos de pronóstico cuantitativo que analizaremos se 
denomina causal. Algunas de las características clave de este método son: 
 Se basa en el concepto de relación entre variables; es decir, en la suposición 
de que una variable medida “ocasiona” que la otra cambie de una forma 
predecible. 
 Parte de un supuesto importante de causalidad, y de que la variable causal 
puede ser medida de manera precisa. La variable medida que ocasiona que 
la otra variable cambie con frecuencia se denomina “indicador líder”. Por 
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ejemplo, el inicio de la construcción de nuevas viviendas suele utilizarse como 
indicador líder para desarrollar pronósticos en muchos otros sectores de la 
economía. 
 Si se desarrollan indicadores líderes apropiados, este método con frecuencia 
ofrece excelentes resultados en cuanto a pronósticos. 
 Como un beneficio colateral, el proceso de desarrollar el modelo permite, 
muchas veces, que quienes se encargan de él obtengan un importante 
conocimiento adicional de mercado. Por ejemplo, si usted se encuentra 
desarrollando un modelo causal de viajes de vacaciones tomando como base 
el indicador líder del precio de la gasolina, es probable que aprenda sobre los 
mecanismos que controlan los precios de la gasolina y los patrones de los 
viajes típicos de vacaciones. 
 
Este método rara vez se utiliza para un producto; es más común emplearlo para 
mercados o industrias completas. 
Muchas veces su puesta en práctica consume demasiado tiempo y resulta muy cara, 
principalmente debido a la necesidad de desarrollar relaciones y obtener información 
causal. 
 
Importancia del presupuesto 
Como herramienta de la administración, mediante el presupuesto se puede hacer 
frente a las incertidumbres que siempre están presentes en todos los aspectos de la 
economía, las finanzas, las políticas gubernamentales, entre otros fenómenos, que 
afectan en mayor o menor grado los planes, programas y proyectos que se tengan 
para el desempeño de toda empresa. 
 
El nivel de riesgo e incertidumbre en nuestro medio es difícil de establecer, razón por 
la cual no se puede afirmar que lo que se presenta en un presupuesto es 
exactamente lo que ocurrirá en su ejecución. Pero si se puede llegar a tener un 
control más efectivo de las operaciones empresariales, siempre y cuando se haya 
realizado una adecuada evaluación de la incidencia de los factores externos e 




El presupuesto es importante como herramienta de control, toda vez que requiere un 
proceso continuo de revisión, pues al no tener seguimiento se perdería la esencia 
misma del proceso presupuestal en el cual se invirtieron recursos físicos, financieros 
y humanos. En este proceso de control, se puede tener conocimiento de factores tan 
importantes para la empresa como: el análisis de la rotación de los productos, nivel 
de ventas en las diferentes temporadas de la empresa, determinación de costos y 
establecimiento de estándares, necesidades de financiación, entre otros aspectos. 
 
El presupuesto también permite evaluar la gestión de los gerentes, administradores, 
jefes de departamento, en cuanto al cumplimiento de metas y al aporte que cada 
uno de ellos hace para conseguirlas o para proponer nuevas estrategias o planes 
para la organización. 
 
A través del presupuesto se logra consolidar el trabajo en grupo, puesto que para su 
realización es necesario contar con profesionales de diversas disciplinas, en razón 
de que es muy difícil que una sola persona tenga la capacidad de realizar análisis de 
factores económicos, determinación de niveles de riesgo, análisis de datos 
financieros y contables, proyección de cifras mediante la utilización de métodos 
estadísticos, procesos de producción, aspectos legales, estrategias de mercadeo, 
etc. 
 
El presupuesto y su relación con la administración 
El presupuesto en su misma esencia está estrechamente relacionado con la 
administración, si se toma en cuenta que para elaborarlo se debe partir de una fase 
de planeación, en la cual se establecen objetivos, metas por alcanzar, responsables, 
información requerida, etc. 
El presupuesto esta tan íntimamente relacionado con la administración, que debe 
considerarse como una herramienta fundamental en la empresa misma y no como 
una función contable. En la etapa de planeación, Moreno (1994) categoriza las 
principales técnicas financieras de planeación utilizadas en los negocios: 
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 El presupuesto de operación que se elabora tomando como base la 
estructura. 
 Es necesario que haya una coordinación de las actividades bien sea a través 
de la delegación de funciones o de la descentralización de actividades, 
buscando siempre que no se presenten dualidad de tareas. 
 Es indispensable que exista una dirección que se encargue de orientar el 
proceso presupuestal y finalmente, como todos los procesos de las empresas, 
debe existir un control presupuestal que permita establecer variaciones 
positivas o negativas, mediante la comparación de lo presupuestado con lo 
ejecutado, a fin de implementar medidas correctivas. 
 
 
2.2 MARCO CONCEPTUAL 
1) Cuadro de mando integral: El Cuadro de Mando Integral (Balanced 
Scorecard) constituye una de las herramientas más eficaces para 
implementar y llevar a la práctica el plan estratégico de la Compañía. 
Hoy por hoy el mercado nos demuestra que no basta con gestionar 
únicamente con indicadores financieros, lo que conlleva un énfasis excesivo 
en la consecución de resultados a corto plazo. 
2) Cuello de botella: Expresión que se utiliza para denotar la insuficiencia de 
Oferta de algún insumo básico, hecho que puede generar un atraso en todo el 
proceso productivo. Esta expresión se usa con una perspectiva más amplia 
cuando se habla de "sectores cuello de botella", que se caracterizan por no 
tener un desarrollo acorde con el del resto de la economía, dificultando por lo 
mismo el desempeño de los demás sectores.  
3) Desempeño organizacional: Es la medida de la eficiencia y la eficacia de 
una organización; grado en que alcanza los objetivos acertados. El éxito de 
una organización depende en gran medida de la implementación de 
estrategias que le ofrezcan ventajas competitivas, y esto, implícitamente está 




4) Estrategia: Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas 
sistemáticamente en el tiempo que se llevan a cabo para lograr un 
determinado fin.  
En otras palabras constituye la ruta a seguir por las grandes líneas de acción 
contenidas en las políticas nacionales para alcanzar los propósitos, objetivos 
y metas planteados en el corto, mediano y largo plazo. 
5) Factibilidad: Se refiere a la disponibilidad de los recursos necesarios para 
llevar a cabo los objetivos o metas señalados. Generalmente la factibilidad se 
determina sobre un proyecto. 
Los tipos de factibilidades básicamente son: 
 Factibilidad técnica: si existe o está al alcance la tecnología necesaria para el 
sistema. 
 Factibilidad económica: relación beneficio costo. 
 Factibilidad operacional u organizacional: si el sistema puede funcionar en la 
organización. 
6) Factor crítico de éxito: Un Factor de éxito es algo que debe ocurrir (o debe 
no ocurrir) para conseguir un objetivo. Este Factor de éxito se define como 
crítico si su cumplimiento es absolutamente necesario para cumplir los 
objetivos de la Organización, por lo cual requiere una especial atención por 
parte de los órganos gestores, con el fin de asegurar que se dedican los 
mejores recursos a la ejecución o realización de dicho Factor de éxito.  
 
7) Gestión: Del latín gestĭo, el concepto de gestión hace referencia a la acción y 
al efecto de gestionar o de administrar. Gestionar es realizar diligencias 
conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. Administrar, 
por otra parte, consiste en gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar. 
 
8) Gestión estratégica: La gestión estratégica es un proceso global que apunta 
a la eficacia, integrando la planificación estratégica (más comprometida con la 
eficiencia) con otros sistemas de gestión, a la vez que responsabiliza a todos 
los gerentes por el desarrollo e implementación estratégicos. Es un proceso 
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de decisión continuo que modela el desempeño de la organización, teniendo 
en cuenta las oportunidades y las amenazas que enfrenta en su propio medio, 
además de las fuerzas y debilidades de la organización misma. 
 
9) Gestión operativa: Los administradores de operaciones son los responsables 
de la producción de los bienes o servicios de las organizaciones. Los 
administradores de operaciones toman decisiones que se relacionan con la 
función de operaciones y los sistemas de transformación que se utilizan. 
 
10) Implementación: Una implementación o implantación es la realización de 
una aplicación, o la ejecución de un plan, idea, modelo científico, diseño, 
especificación, estándar, algoritmo o política; en si es Poner en 
funcionamiento, aplicar los métodos y medidas necesarios para llevar algo a 
cabo. 
 
11) Objetivo operativo: Un objetivo operativo es el que marcaría la dirección de 
avance y la calificaría. Normalmente incluye un tiempo fijado en el que se 
tiene que completar para que encaje con otros objetivos. al fijar los objetivos 
operativos nos podemos encontrar que no es posible conseguir dos o más 
objetivos a la vez. Esto ocurre cuando los objetivos entran en conflicto. 
 
12) Operatividad: La operatividad, es la función y acción de ejecutar algo. Obrar 
y realizar, ya sea en trabajo, y/o otras funciones. Capacidad para realizar una 
función. Lo que tiene operatividad ya tiene en sí la capacidad de surtir un 
efecto.  
 
13) Planeación: La planeación, también conocida como planificación o 
planeamiento, consiste en el proceso a través de cual se analiza la situación 
actual (dónde estamos), se establecen objetivos (dónde queremos llegar), y 
se definen las estrategias y cursos de acción (cómo vamos a llegar) 




14) Planeación estratégica: La planeación o planificación estratégica es el 
proceso a través del cual se declara la visión y la misión de la empresa, se 
analiza la situación externa y externa de ésta, se establecen los objetivos 
generales, y se formulan las estrategias y planes estratégicos necesarios para 
alcanzar dichos objetivos. 
 
15) Procedimiento: Sucesión cronológica de operaciones concatenadas entre 
sí, que se constituyen en una unidad de función para la realización de una 
actividad o tarea específica dentro de un ámbito predeterminado de 
aplicación. Todo procedimiento involucra actividades y tareas del personal, 
determinación de tiempos de métodos de trabajo y de control para lograr el 
cabal, oportuno y eficiente desarrollo de las operaciones. 
 
16) Proceso: Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados 
u organizados) que se realizan o suceden (alternativa o simultáneamente) 
bajo ciertas circunstancias con un fin determinado. Este término tiene 
significados diferentes según la rama de la ciencia 0 la técnica en que se 
utilice. 
17) Procesos internos: En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos 
identifican los procesos críticos interno en los que la organización debe ser 
excelente. 
Estos procesos permiten a la unidad de negocios: 
 Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de 
los segmentos de mercado seleccionados 
 Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los 
accionistas. 
18) Sistema administrativo: Definimos a los sistemas administrativos como la 
red de procedimientos relacionados de acuerdo a un esquema integrado 
tendientes al logro de los fines de una organización. Esto quiere decir que un 
conjunto de procedimientos relacionados y dentro de determinadas 




19) Sistema de gestión: Un sistema de gestión es una estructura probada para 
la gestión y mejora continúa de las políticas, los procedimientos y procesos de 
la organización. Un sistema de gestión ayuda a lograr los objetivos de la 
organización mediante una serie de estrategias, que incluyen la optimización 
de procesos, el enfoque centrado en la gestión y el pensamiento disciplinado. 
 
20) Subprocesos: Es un conjunto de actividades que tienen una secuencia 
lógica que cumple propósitos claros. Un Subproceso es un proceso en sí 
mismo, cuya funcionalidad es parte de un proceso más grande. Cuando el 
subproceso está colapsado, Los detalles del subproceso no pueden ser 
visualizados. Cuando el subproceso está expandido, los detalles del 
subproceso pueden ser apreciados dentro de los límites. 
 
2.3 HIPÓTESIS Y VARIABLES  
 
2.3.1 Hipótesis General  
La aplicación de un modelo de control contribuye en el cumplimiento de los objetivos 
de la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal 
de Milagro.  
 
2.3.2 Hipótesis Particulares  
La adecuada difusión de la estrategia de la Facultad de Ciencias Administrativas y 
Comerciales ayudará a mejorar la comprensión de la estrategia a nivel operativo. 
 
Un eficiente nivel de control en la gestión asegura el cumplimiento de las actividades 
programadas de la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales.  
 
La relación de la estrategia de la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales 




La aplicación de procesos eficientes de la Facultad de Ciencias Administrativas y 
Comerciales colabora en la mejora continua de la Institución.  
 
2.3.3 Declaración de Variables  
 
Hipótesis General  
Variable Independiente:  Aplicación de un modelo de control 
Variable Dependiente:  Cumplimiento de los objetivos de la Unidad 
 
Hipótesis Particular # 1  
Variable Independiente:  Adecuada difusión de la estrategia de la Unidad 
Variable Dependiente:  Comprensión de la estrategia a nivel operativo 
  
 
Hipótesis Particular # 2  
Variable Independiente:  Eficiente nivel de control en la gestión 
Variable Dependiente:  Cumplimiento de las actividades programadas 
 
Hipótesis Particular # 3  
Variable Independiente:  Relación de la estrategia con el presupuesto  
Variable Dependiente:  Cumplimiento del presupuesto asignado 
 
Hipótesis Particular # 4  
Variable Independiente:  Aplicación de procesos eficientes 




















3.1 TIPO Y DISEÑO DE INVESTIGACIÓN Y SU PERSPECTIVA GENERAL 
 
Según el objeto 
Censal 
Esta investigación es censal por cuanto nos centraremos en conocer las opiniones 
del personal docente y administrativo de la Facultad de Ciencias Administrativas y 
Comerciales, mediante una encuesta respecto a la funcionalidad del modelo de 
control actual para el cumplimiento de los objetivos operativos, específicamente con 
la Facultad antes mencionada de la UNEMI del cantón Milagro. 
Campo 
Se aplica para interpretar y solucionar situaciones, problemas o necesidades en un 
momento determinado. La investigación que aplicaremos en nuestra investigación 
será de campo, debido a que debemos obtener información para poder controlar, dar 
seguimiento y monitoreo a los objetivos operativos planteados9 
Descriptiva 
Según la  “FACULTAD DE CIENCIAS EXACTAS Y TECNOLOGÍAS”, de la 
Universidad Nacional de Santiago del Estero, La investigación descriptiva es uno de 
los tipos o procedimientos investigativos más populares y utilizados por los 
principiantes en actividad investigativa. Los trabajos de grado, en los pregrados y en 
muchas de las maestrías son estudios de carácter eminentemente descriptivo. En 
tales estudios se muestran, narran, reseñan o identifican hechos, situaciones, 
rasgos, características de un objeto de estudio, o se diseñan productos, modelos, 




prototipos, guías, etc.; pero no se dan explicaciones o razones de las situaciones, 
hechos, los fenómenos, etc. 
Este tipo de Investigación es utilizada para realizar levantamiento de información, 
donde vamos a describir la situación actual del modelo de control implementado en 
la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales, y como incide del 
cumplimiento del mismo. 
Con esta investigación nos permite llegar a conocer la situación real en la que se 
encuentra la Facultad, permitiéndonos descubrir, explicar y analizar las falencias 
existentes en nuestro tema de investigación10. 
Documental 
Esta investigación documental consiste en un análisis de la información escrita sobre 
un determinado tema, con el propósito de establecer relaciones, diferencias, etapas, 
posturas o estado actual del conocimiento respecto al tema u objeto de estudio. 
Depende fundamentalmente de la información que se obtiene o se consulta en 
documentos, entendiendo por ello todo material al que se pueda acudir como fuente 
de referencia, sin que se altere su naturaleza o sentido, los cuales aportan 
información o dan testimonios de una realidad o un acontecimiento. 
Las principales fuentes documentales son: documentos escritos (libros, periódicos, 
revistas, actas notariales, tratados, conferencias escritas, etc.) documentos fílmicos 
(películas, diapositivas) y documento gravados (discos, cintas, casetes, disquetes, 
etc.). 
Esta investigación ha permitido de nuestro tema a través de la investigación en la 
biblioteca tenga un mayor fundamento, y poder tener una visión mucho más amplia 
del  tema a investigar.11 
 
                                                          
10 Según la  “FACULTAD DE CIENCIAS EXACTAS Y TECNOLOGIAS”, de la Universidad Nacional de 





Nuestra investigación se basa en el estudio y análisis del impacto que genera el 
modelo de control actual en el cumplimiento de los objetivos de la Facultad de 
Ciencias Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro. 
 
3.2 LA POBLACIÓN Y LA MUESTRA  
 
3.2.1 Características de la Población  
Los sujetos que van a ser medidos en nuestra investigación serán el personal 
administrativo y docentes de la Unidad Académica de Ciencias Administrativas y 
Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro.  
 
3.2.2 Delimitación de la Población  
Tomando en cuenta la formulación del problema delimitaremos al emporio como 
finito, el cual corresponde a la totalidad del personal administrativo, docente y de 
servicio del periodo académico abril a septiembre del 2013, la cual asciende a un 
número de 70 personas.  
 
3.2.3 Tipo de muestra  
Para nuestra investigación el tipo de muestra es No Probabilística ya que todos los 
sujetos del estudio cumplen con las características de la población y no dependen 
de la probabilidad sino de las condiciones que permiten hacer el muestreo.  
 
3.2.4 Tamaño de la muestra  
El tamaño de la muestra será su totalidad del personal administrativo, docente y de 
servicio de la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales; comprendido de 
la siguiente manera: Personal Docente: 60; Personal Administrativo: 04; Personal de 
Servicio: 06; TOTAL: 70 encuestados. 
 
3.2.5 Proceso de selección 
El proceso de selección que tendremos es al 100% del personal de la Facultad de 
Ciencias Administrativas y Comerciales, debido a que la población no es extensa y 
así los resultados serán confiables netamente. 
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3.3 LOS MÑETODOS Y LAS TÉCNICAS 
3.3.1 Métodos Teóricos 
 Método hipotético-deductivo 
Aplicada a la investigación porque nos permite la formación de las hipótesis a 
través del razonamiento de casos particulares para que luego sean 
comprobadas mediante un análisis. 
Consiste en un procedimiento que parte de unas aseveraciones en calidad de 
hipótesis y busca refutar o falsear tales hipótesis, deduciendo de ellas 
conclusiones que deben confrontarse con los hechos. 
 
 Método analítico 
Este método es utilizado con la finalidad de analizar toda la información 
recolectada para así obtener un resultado que nos permita dar respuesta a 
todas las inquietudes planteadas en los objetivos de nuestra investigación. 
Este proceso cognoscitivo consiste en descomponer un objeto de estudio, 
separando cada una de las partes del todo para estudiarlas en forma 
individual. 
 
 Método sintético 
Utilizado en la sistematización del problema para relacionar hechos que 
aparentemente eran aislados pero a través del análisis se llega a la 
conclusión que se encuentran estrechamente involucrados como por ejemplo: 
la ineficiencia en el proceso de control de inventarios con la baja rentabilidad. 
Integra los componentes dispersos de un objeto de estudio para estudiarlos 
en su totalidad.12 
 
                                                          
12  (http://biblioteca.ucv.cl/site/servicios/metodos_tecnicas_investigacion.php, 2006) 
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3.3.2 Técnicas e Instrumentales 
 
Las técnicas constituyen el conjunto de mecanismos, medios o recursos dirigidos a 
recolectar, conservar, analizar y transmitir  los datos de los fenómenos sobre los  
cuales se investiga. 
La herramienta o Técnica que vamos a utilizar en nuestra investigación es:   
LA ENCUESTA: La encuesta es una técnica de adquisición de información de 
interés sicológico, mediante un cuestionario previamente elaborado, a través del cual 
se puede conocer la opinión o valoración del sujeto seleccionado en una muestra 
sobre un asunto dado. La encuesta, una vez confeccionado el cuestionario, no 
requiere de personal calificado a la hora de hacerla llegar al encuestado, la encuesta 
cuenta con una estructura lógica, rígida que permanece inalterada a lo largo de todo 
el proceso investigativo. Las respuestas se escogen de modo especial y se 
determinan del mismo modo las posibles variantes de respuestas estándares, lo que 
facilita la evaluación de los resultados por métodos estadísticos. 13. 
En nuestra investigación aplicamos el método de la encuesta direccionadas al 
personal docente, administrativo y de servicio  del a Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro para generar 
conocimiento válido y confiable sobre los procesos y modelo de control actual que 
aplican en el cumplimiento de los objetivos operativos. 
 
3.4 PROCESAMIENTO  ESTADÍSTICO DE LA INFORMACIÓN 
El tratamiento estadístico de la información se lo realizará a través de la herramienta 
informática Excel en donde  los datos obtenidos de la encuesta  serán tabulados y  
procesados para en lo posterior graficar porcentualmente las respuestas que 
proporcionaran los encuestados. 










ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS 
4.1 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
Para realizar el análisis de la situación actual del tema a investigar, se presentarán a 
continuación los respectivos cuadros y gráficos del proceso de encuesta aplicada a 
la muestra  
 
1.- ¿Conoce usted si la Unidad Académica  de Ciencias Administrativas y 
Comerciales cuenta con  una planificación administrativa? 
 
Figura 5.- Resultados de la encuesta  pregunta 1 
 
Cuadro 1 . Resultado de la encuesta pregunta 1 
 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
SI 39 56% 
NO 11 15% 
NO SABE 20 29% 
Total 70 100% 
 
Como se puede evidenciar, el personal docente y no 
docente que conforma la Unidad Académica de Ciencias Administrativas y 
Comerciales tiene un mayor conocimiento previo de la existencia de una 
planificación administrativa 
Fuente: Encuesta 




2.- ¿Cómo califica usted la planificación realizada por la Unidad Académica de 
Ciencias Administrativas y Comerciales? 
Cuadro 2. Resultado de la encuesta pregunta 2 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
DEFICIENTE 8 12% 
REGULAR 18 25% 
BUENO 25 36% 
MUY BUENO 17 24% 
EXCELENTE 2 3% 
Total 70 100% 
 









Se puede apreciar que la mayoría de encuestados califican de una manera buena, la 
planificación efectuada por la Unidad. Esta información es de gran relevancia en la 
estructura de la planificación aportando en el cumplimiento de los objetivos 
planteados 
Fuente: Encuesta 




3.- ¿Considera usted que la Unidad Académica  involucra a todo el personal en 
el logro de los objetivos estratégicos? 
Cuadro 3. Resultado de la encuesta pregunta 3 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
NUNCA 3 5% 
CASI NUNCA 29 41% 
A VECES 18 25% 
SIEMPRE 20 29% 
Total 70 100% 
 
Figura 7.- Resultados de la encuesta  pregunta 3 
 
 
Se puede constatar que la inclusión colectiva del personal en la Unidad Académica 
es mínima ya que los resultados indican que no son incluidos en el logro de los 
objetivos estratégicos. 
 
 Fuente: Encuesta 




4.- ¿Considera usted que la Unidad Académica  involucra a todo el personal en 
el logro de los objetivos operativos? 
Cuadro 4. Resultado de la encuesta pregunta 4 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
NUNCA 2 3% 
CASI NUNCA 17 24% 
A VECES  33 48% 
SIEMPRE 18 25% 
Total 70 100% 
 
 
Figura 8.- Resultados de la encuesta  pregunta 4 
 
 
Se considera de mayor relevancia las pocas veces que involucran al personal 
encuestado para el cumplimiento de los objetivos operativos en relación a los 
objetivos estratégicos. 
 Fuente: Encuesta 




5.- ¿Poseen todas las áreas directrices particulares coordinadas con la 
planificación  de la Unidad Académica? 
Cuadro 5. Resultado de la encuesta pregunta 5 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
NINGUNA 49 70% 
ALGUNA 14 20% 
TODAS 7 10% 
Total 70 100% 
 
 
Figura 9.- Resultados de la encuesta  pregunta 5 
 
 
Podemos observar una debilidad inherente en la correlación de que no todas las 
áreas poseen directrices que se vinculen a la planificación de la Unidad; el cual nos 
da el linaje a seguir para mejorar dichos procesos. 
 Fuente: Encuesta 




6.- ¿Existe en la Unidad Académica alguna persona o grupo de personas 
dedicadas al seguimiento y control de gestión y al planeamiento? 
Cuadro 6. Resultado de la encuesta pregunta 6 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
SI 17 26% 
NO 30 42% 
NO SABE 23 32% 
Total 70 100% 
 
 
Figura 10.- Resultados de la encuesta  pregunta 6 
 
 
Los datos corroborados se asevera la falta o existencia de alguna persona o quienes 
se dediquen al seguimiento y planeamiento como también al desconocimiento de la 
misma. 
 Fuente: Encuesta 




7.- ¿Están claramente definidos las responsabilidades y niveles de autoridad 
que tendrán a su cargo la implementación de lo planificado por  la Unidad 
Académica? 
Cuadro 7. Resultado de la encuesta pregunta 7 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
SI 43 61% 
NO 14 20% 
NO SABE 13 19% 
Total 70 100% 
 
 
Figura 11.- Resultados de la encuesta  pregunta 7 
 
 
Al menos se puede observar que el personal docente y no docente encuestado 
tienen claramente definidas sus niveles de jerarquía y sus funciones 
 Fuente: Encuesta 




8.- ¿Se pueden detectar fácilmente debilidades en la estructura y organización 
de la Unidad Académica en el área de planificación? 
Cuadro 8. Resultado de la encuesta pregunta 8 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
NUNCA 4 5% 
CASI NUNCA 10 14% 
A VECES 17 25% 
SIEMPRE 39 56% 
Total 70 100% 
 
 
Figura 12.- Resultados de la encuesta  pregunta 8 
 
 
Los datos indican una gran deficiencia en cuanto a estructura y organización; 
debilidades que están visibles y son objetos de investigación 
 Fuente: Encuesta 




9.- ¿Existen planes de contingencia en caso de que las estrategias básicas no 
cumplan con sus cometidos en los plazos especificados? 
Cuadro 9. Resultado de la encuesta pregunta 9 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
SI 14 20% 
NO 22 31% 
NO SABE 34 49% 
Total 70 100% 
 
 
Figura 13.- Resultados de la encuesta  pregunta 9 
 
 
Se denota un desconocimiento considerable de los planes de contingencias así 
como también la existencia del mismo; denotando la falta de comunicación e 
interrelación con el personal de la Unidad Académica. 
 Fuente: Encuesta 




10.- ¿Se trabaja en conjunto con los proveedores internos (departamentos y 
unidades – UNEMI) y los externos (instituciones ajenas a la UNEMI)  con el 
objetivo de mejorar la calidad? 
Cuadro 10. Resultado de la encuesta pregunta 10 
Descripción  Cantidad Porcentaje 
NUNCA 4 5% 
CASI NUNCA 13 19% 
A VECES 39 56% 
SIEMPRE 14 20% 
Total 70 100% 
 
 
Figura 14.- Resultados de la encuesta  pregunta 10 
 
 
Uno de  los factores primordiales de estudio es mejorar la calidad, por lo que 
podemos observar que no se está dando el trabajo en equipo y la importancia del 
mismo para el cumplimiento de los objetivos. 
 Fuente: Encuesta 




4.2 ANÁLISIS COMPARATIVO, EVOLUCIÓN, TENDENCIA Y PERSPECTIVAS 
 
Según las encuesta realizada al personal administrativo y docente de la Facultad de 
Ciencias Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro, se 
logró detectar que en su mayor parte el personal conoce de la existencia de una 
planificación administrativa, la que  califican como una planificación buena (véase 
Figura 5 y 6), y, a pesar de existir una planificación administrativa la Facultad posee 
canales de comunicación deficientes que no le permiten difundir ni involucrar al 
personal los objetivos estratégicos y operativos  planificados (véase Figura 7 y 8). 
 
El conocimiento de que existe planificación dentro de la Facultad implica que en su 
mayoría el personal pueda detectar con facilidad las debilidades en la estructura 
organizacional, así como también la casi inexistencia de planes de contingencia en 
caso que se presenten riesgos de mitigación; esto  nos lleva a pensar que la 
estrategia implementada en la actualidad es estática, lo que contradice el principio 
de  planeación estratégica que según Kaplan y Norton nos revela que: “una 
estrategia es un proceso cambiante y evolutivo; y que la estrategia  se debe adaptar 
para superar los cambios”14.  
 
Por lo tanto, podemos indicar que no se está aplicando la táctica 15“medidas 
eficientes y eficaces para ejecutar la estrategia”  adecuada, lo que puede ser un 
error por parte de la Dirección de la Unidad Académica,  es decir que no se ha 
conseguido una buena cuota de participación del personal en el logro de los 
objetivos propuestos, lo que nos lleva a la conclusión de que  se debe hacer 
hincapié en mejorar la comunicación, la motivación y la ejecución de la estrategia 
para llevar con éxito lo planeado.  
 
 
                                                          
14 NORTON, David,  KAPLAN, Robert: Mapas Estratégicos, p. 220 
15 NORTON, David,  KAPLAN, Robert: Alignment: como alinear la organización a la 





Las encuestas han sido aplicadas al personal docente y administrativo de la 
Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales que laboran en la Universidad 
Estatal de Milagro con la finalidad de recabar información en cuanto a la existencia 
de la socialización del modelo de control actual para el cumplimiento de los objetivos 
operativos alineados a una planificación y vinculados con cada una de las áreas 
pertinentes de la Facultad; haciéndose partícipe de la misma. 
 
También se pudo constatar el desconocimiento de planes de contingencia que sirvan 
de apoyo en el cumplimiento de los objetivos operativos; así como, determinar 
responsabilidades en base a los niveles de autoridad establecidos en la estructura 
organizacional de la Facultad, directrices que deben ser coordinadas y socializadas 
en conjunto con las demás áreas para el logro de los objetivos planteados  
 
Como resultado tenemos que no existe en la Facultad, un personal exclusivo 
dedicado al seguimiento y control de la gestión y planificación, así como también 
debido a la falta de coordinación entre la dirección y los mandos medios durante el 
desarrollo y  la aplicación de las estrategias planificadas,  se crea  incertidumbre 
entre el personal e incumplimiento de  los objetivos. Además de suponer que se ha 
implementado una estrategia estática e ineficiente, y  no se está aplicando la táctica 
adecuada para cumplir con los objetivos planteados a corto y mediano plazo, se crea 
la  necesidad de implementar la aplicación de un modelo de control en el 
cumplimiento de los objetivos en la  Facultad. 
 
4.4 VERIFICACIÓN DE HIPÓTESIS 
Hipótesis General 
 La aplicación de un modelo de control contribuye en el cumplimiento de los 
objetivos de la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales de la 
Universidad Estatal de Milagro. 
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 Verificación.- Se ratifica esta hipótesis ya que la encuesta en su totalidad 
demuestra que la aplicación de una estrategia estática e ineficiente afecta 
el correcto desempeño de la Facultad  
Hipótesis Particulares  
 La adecuada difusión de la estrategia de la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales ayudaría a mejorar la comprensión de la 
estrategia a nivel operativo. 
 
 Verificación.- Efectivamente el seguimiento y control permitirá encaminar 
a la Unidad Académica hacia el cumplimiento de su visión. 
 
 Un eficiente nivel de control en la gestión asegura el cumplimiento de las 
actividades programadas de la Facultad de Ciencias Administrativas y 
Comerciales.  
 Verificación.-  Ya que una estrategia es un proceso cambiante y evolutivo 
que se  debe adaptar para superar los cambios el comprenderla nos 
permitirá alcanzar los objetivos planteados. 
 La relación de la estrategia de la Facultad de Ciencias Administrativas y 
Comerciales con el presupuesto asignado asegura el cumplimiento eficiente 
del mismo. 
 Verificación.- Se ratifica esta hipótesis ya que no se  difunden hacia  todo 
el personal de la Unidad Académica lo planificado lo que afecta 
directamente el desempeño del personal docente y administrativo. 
 
 La aplicación de procesos eficientes de la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales colabora en la mejora continua de la Institución. 
 Verificación.- Uno de los aspectos relevantes que se puede observar es 
la importancia que deben tener el personal de la Facultad en la 









5.1 TEMA  
Aplicación de un modelo de control en el cumplimiento de los objetivos de la 
Facultad de Ciencias Administrativa y Comerciales de la Universidad Estatal de 
Milagro. 
5.2 FUNDAMENTACIÓN 
¿QUÉ SIGNIFICA SER UNA ORGANIZACIÓN ORIENTADA A LA ESTRATEGIA? 
 
Estrategia: Tener una estrategia como principal valor de la agenda organizacional. 
El Balanced Scorecard permite que las empresas desarrollen y comuniquen su 
estrategia a toda la organización de manera clara y como base de las acciones a 
desarrollar; 
 
Foco: concentración de esfuerzos en la consecución de la estrategia: cómo alinear 
los objetivos, indicadores, metas y planes de acción promovidos por el BSC, o foco 
en la estrategia; 
 
Organización: todas las personas deberán orientarse a una actuación estratégica. 
El BSC permite que todos los miembros de la organización entiendan y estén 
alineados a la estrategia. 
Una Organización orientada a la estrategia, esencia del Modelo de BSC, presupone 
el foco de toda la organización en la misma. 
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Estrategia, Innovación y Liderazgo 
R. Kaplan y D. Norton, creadores del Balanced Scorecard, impulsaron la evolución 
de la metodología a partir de la implementación en miles de casos y las mejores 
prácticas de organizaciones de alto desempeño, para generar a un modelo integral 
de gestión, reconocido como Execution Premium16. 
Execution Premium es el diferencial de valor que capturan las organizaciones que 
logran la excelencia en la ejecución de su estrategia. 
Liderazgo e Innovación son las capacidades que construye en la base de aquellos 
que toman el desafío de  superarse a sí mismos en el logro de los resultados que 
aporta el modelo Execution Premium. 
 
¿QUÉ ES EL BALANCED SCORECARD? 
 
Los directivos de las organizaciones se enfrentan constantemente con la brecha que 
existe entre la visión de una compañía, las metas que se propone alcanzar y el 
resultado práctico de su gestión diaria. 
 
El Balanced Scorecard es el modelo de gestión que permite cerrar la brecha de la 
ejecución al traducir los lineamientos estratégicos de alto nivel con objetivos e 
indicadores de actuación, logrando focalizar y alinear las actividades e iniciativas de 
todos los empleados en el logro de la estrategia. 
 
Es hacer posible la generación de estrategias en forma integrada y garantizar que 




                                                          
16 NORTON, David,  KAPLAN, Robert: Alignment: como alinear la organización a la estrategia a través 
del cuadro de mando integral, p. 243. 
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¿QUÉ NO ES EL BALANCED SCORECARD? 
 
El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral no es: 
 
o Un nuevo sistema de indicadores financieros 
o Un sistema de información automática 
o Un sistema de gestión operacional 
o Un formulador de estrategias 








BALANCED SCORECARD: ¿POR QUÉ FRACASAN MUCHAS EMPRESAS AL 
IMPLEMENTARLO? 
Razones de fracaso en la implementación del BSC hay muchas, aquí les 
compartimos algunas causas de fracaso: 
1. El no estar convencido de usar el BSC como modelo de Gestión de su empresa. 
En este caso no hay que insistir, no va a ser posible que el BSC tenga éxito alguno. 
Si el proyecto no empezó todavía, la sugerencia sería no empezarlo y si estamos a 
mitad de camino la sugerencia sería parar la pelota y reflexionar sobre si seguir o no 
con el proyecto. El problema es que el BSC es una herramienta para el gerente 
general y por más que la idea sea impulsada por cualquier otro gerente, es el CEO 
(chief executive officer) o Gerente General quien tiene que comprar la idea de 
gestionar su compañía con el modelo BSC17. 
                                                          




2. Cuando el BSC es muy complejo. Esto sucede cuando el BSC está mal construido 
y hay demasiados objetivos, indicadores e iniciativas. Tener 30 objetivos 
estratégicos es lo mismo que no tener ninguno, y pensar en implementar 30 
iniciativas estrategias en un año es chocar con una pared. También es un problema 
cuando se definen demasiados indicadores, esto genera una burocracia tan grande 
que el BSC se vuelve pesado de mantener y con el tiempo se deja de usar. 
3. Cuando se usa el BSC solo como modelo de reporte de indicadores, en este caso 
el BSC pierde todo su poder y con el tiempo también se deja de usar. Para reportes 
de indicadores existen otras herramientas de gestión, el BSC se usa para hacer un 
seguimiento de la implementación de la estrategia y no para reportar indicadores. 
4. Cuando la visión y estrategia que se planteo es inalcanzable, esto genera 
frustración en el equipo de gerentes y al final de todo le echan la culpa a la 
herramienta. "El BSC no sirve porque no nos dio los resultados que esperábamos" 
Claro está que el BSC no hace milagros. 
5. Cuando el modelo de BSC no va acompañado de un proceso de cambio. Es clave 
un plan de desarrollo organizacional para evaluar si la estructura y las capacidades 
de las personas podrán hacer realidad la nueva estrategia de la empresa. Muchas 
veces el BSC está bien construido pero la cultura de la empresa es una gran barrera 
para poder implementar cosas nuevas. 
6. El BSC también fracasa cuando el equipo de gerentes no tienen habilidades 
básicas de liderazgo y no tienen una visión estratégica del negocio. “Imposible 
pedirles peras al olmo”. 
7. Por último el BSC fracasa cuando entre los gerentes hay una agenda oculta y una 
puja de poder interno. Cualquier propuesta nueva es derribada por los gerentes. La 
energía en este caso pasa por ganar poder en la agenda personal de cada uno. 
5.3 JUSTIFICACIÓN 
Actualmente las Instituciones de Educación Superior del Ecuador, han tenido 
cambios significativos concernientes a la evaluación, acreditación y aseguramiento 
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de la calidad de la educación; partiendo en principios, normativas y procedimientos 
que se deben cumplir con calidad y calidez, para un óptimo desempeño del mismo, 
incurriendo en el Talento Humano que posee la Facultad, es decir un equipo de 
profesionales en todas las áreas que aportarán en el gestión administrativa y 
académica. 
 
Motivo por el cual el tema “Aplicación de un modelo de control en el cumplimiento de 
los objetivos de la Facultad de Ciencias Administrativa y Comerciales de la 
Universidad Estatal de Milagro”, se justifica porque se plantea una  solución a un 
problema de planificación estratégica que atraviesa la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales. 
 
Asimismo ante la necesidad de contar con medidas para ejecutar la estrategia y 
alcanzar los objetivos planteados, consideramos que el implementar un modelo de 
control en el cumplimiento de los objetivos nos va ayudar para que la ejecución de la 
planificación estratégica sea eficaz,  mediante la utilización de medidas de control 
sencillas y precisas. 
 
Estas medidas de control nos permitirá llevar un registro más adecuado de cada una 
de las actividades realizadas por las áreas o dependencias que tiene la Facultad; 
tales como, Dirección de Carreras, Coordinaciones de Investigación, Vinculación, 
Prácticas Pre profesionales y Seguimientos de graduados. Registro que nos 
permitirá prever acciones de seguimiento y monitoreo con el fin de dar soluciones 
oportunas a objetivos operativos planteados en el cumplimiento estipulado, que se 
verá reflejado en los resultados obtenidos al final de cada periodo institucional. 
  
Además  seguros que vamos a aportar con conocimientos y herramientas para las 
demás Facultades o Departamentos de la Universidad Estatal de Milagro, así como 
también a otras instituciones  que presenten situaciones similares a la que aquí se 






5.4.1 Objetivo General de la propuesta 
Establecer herramientas de registro y control en el cumplimiento de los objetivos 
establecidos por la Facultad de Ciencias Administrativa y Comerciales de la 
Universidad Estatal de Milagro, mediante técnicas, estrategias e indicadores que 
faculten el proceso de cambio y transformación de la estrategia a un proceso 
continuo de la Facultad. 
 
5.4.2 Objetivos Específicos de la propuesta 
1. Distinguir la estrategia en términos operacionales, de modo que todos 
puedan entenderla y conocerla; 
2. Aplicar métodos de seguimiento y monitoreo en la gestión administrativa, a 
partir del desarrollo y responsabilidad de todos sus miembros; 
3. Transformar la estrategia en una tarea de todos a través de la contribución 
personal para efectuar la estrategia; 
4. Convertir la estrategia en un Proceso Continuo, a través del aprendizaje y  
continuas observaciones. 
5.5 UBICACIÓN 
La ubicación de nuestro medio a investigar es en las Instalaciones de la Facultad de 
Ciencias Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro Bloque 
“O”,  ubicada en la Cdla. Universitaria Km. 1 ½  vía Km. 26, Cantón Milagro, 
Provincia del Guayas. 








Fuente: Google Maps 
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Figura 5. Mapa del cantón Milagro 
5.6 ESTUDIO DE FACTIBILIDAD  
Después de definir la problemática, que una deficiente planificación estratégica 
afecta directamente en la  operatividad y desempeño de la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales de la Universidad Estatal de Milagro, y establecer las 
causas que ameritan la implementación de un modelo control en el cumplimiento de 
los objetivos establecidos por la Facultad, es pertinente realizar un estudio de 
factibilidad para determinar la capacidad técnica y administrativa que implica la 
implementación del Mapa Estratégico, así como  los costos, beneficios y el grado de 




La Factibilidad Técnica consistió en realizar una evaluación de los recursos  
existente en la  Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales, este estudio 
estuvo destinado a recolectar información sobre los componentes técnicos 
(infraestructura y equipos de oficina) que posee la Facultad y la posibilidad de hacer 
uso de los mismos en el desarrollo del sistema propuesto y de ser necesario los 
requerimientos que deben ser adquiridos para el desarrollo y puesta en marcha del 
sistema de planificación estratégica basado en un modelo de seguimiento y 
monitoreo de los objetivos planteados.  
 
En cuanto a infraestructura, la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales 
cuenta con espacio necesario para la implementación y funcionamiento de un 
cubículo donde se pondría en marcha  el sistema propuesto, este estaría ubicado  
dentro del área administrativa; ya que el control y seguimiento de los indicadores 




La propuesta a implementar es factible desde el punto de vista económico, puesto 
que como la Facultad tiene una gama de docentes profesionales en dichas áreas de 
planificación estratégica, control y seguimiento; se puede destinar unas horas 
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laborales en actividades netamente administrativas, legalmente definidas, 
autorizadas y planificadas en un distributivo de trabajo con la carga horaria 
respectiva. 
 
Se determinaron los recursos para diseñar, desarrollar, implementar y mantener en 
operación el sistema propuesto, haciendo una evaluación donde se puso de 
manifiesto el equilibrio existente entre los costos y los beneficios que se derivaron de 





La Factibilidad Operativa permite predecir, si se pondrá en marcha el sistema 
propuesto, aprovechando los beneficios que ofrece, a todos los usuarios 
involucrados con el mismo, ya sean los que interactúan en forma directa con este, 
como también aquellos que reciben información producida por el sistema de 
planificación propuesto. Por otra parte, el correcto funcionamiento del sistema en 
cuestión, siempre estará en función de  la capacidad de la persona encarga de la 
tarea. 
La necesidad y deseo de un cambio en el sistema de planificación actual, expresado 
en las encuestas realizadas al personal docente y no docente de la Facultad de 
Ciencias Administrativas y Comerciales, llevo a la aceptación de un sistema de 
planificación estratégica, que de una u otra manera más sencilla cubre todos sus 
requerimientos, expectativas y proporciona la información en forma oportuna y 




5.7 DESCRIPCIÓN DE LA PROPUESTA. 
 
5.7.1 Actividades 
1. Traducir la Estrategia a términos de Operación 
Actualmente las estrategias deben ejecutarse en todos los niveles de la 
organización, donde todo el personal de una institución tiene que cambiar 
su comportamiento y adoptar nuevos valores. “La clave de esta 
transformación es colocar la estrategia en el centro. La estrategia no se 
puede aplicar si no se comprende, y no se puede comprender si no se 
puede describir. Si queremos crear un proceso de dirección para 
implementar la estrategia, primero tenemos que construir un marco fiable y 
coherente para describirla”.18 
 
En la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales cuenta con un 
exquisito potencial de profesionales que con una estrategia bien difundida 
en base a un flujo de comunicación sólida, llegaremos a adoptar la 
pertinencia con los objetivos operativos planteados para el cumplimiento 
eficiente de la misma en cada una de las Áreas Académicas y 
Administrativas que tiene la Facultad. 
 
Por ello se establece un Mapa estratégico, que conlleva a la determinación 
de actividades y procesos que deben alinearse al cumplimiento de los 
objetivos operativos planteados, con el fin de satisfacer al cliente interno – 
externo que es la comunidad universitaria; utilizando herramientas de 
monitoreo y seguimiento que permitan a cada responsable de las áreas 
establecidas en la Facultad contribuir eficientemente su desempeño. La 
estrategia es un paso en un proceso continuo lógico que mueve a una 
organización de una declaración de misión de alto nivel al trabajo realizado 
por los empleados que están en primera línea y en los servicios 
centrales.19 
                                                          
18 NORTON, David,  KAPLAN, Robert: Cómo utilizar el cuadro de mando integral, p. 75 
19 NORTON, David,  KAPLAN, Robert: Cómo utilizar el cuadro de mando integral, p. 82 
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Cuadro 11. Mapa Estratégico 
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2. Alinear a la Organización para crear sinergias 
Los vínculos de la estructura estratégica deben crear sinergias mediante la 
integración de las actividades entre cada una de las áreas académicas y 
administrativas de la Facultad, para potenciar el cumplimiento de los 
objetivos operativos alineados a los objetivos estratégicos Institucionales; 
tales como: 
ACTUAL OBJETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL. 
PRIORIDAD 1: .‐ Fortalecer una educación de calidad, aplicando el 
conocimiento y la investigación técnica y científica, para consolidar la 
identidad cultural de la sociedad 
Objetivo PNBV: 2, Mejorar las capacidades y potencialidades de la 
ciudadanía. 
Políticas alineadas: 2.5. Fortalecer la educación superior con visión 
científica y humanista, articulada a los objetivos para el Buen Vivir. 
Meta PNBV: 2.5.2 Alcanzar el promedio de Latinoamérica en la tasa de 
matrícula en educación superior: 31% 
Indicador PNBV: Tasa neta de matrícula en educación superior. 
Indicador Intermedio: Porcentaje de matriculados en educación superior. 
Unidad de Medida: Porcentaje 
Línea Base: 28.0 % 
 
PRIORIDAD 2: incrementar la generación de conocimiento, a través de la 
aplicación de la investigación formativa, técnica y científica. 
Objetivo PNBV: 2, Mejorar las capacidades y potencialidades de la 
ciudadanía. 
Políticas Alineadas: 2.6 Promover la investigación y el conocimiento 
científico, la revalorización de conocimientos y saberes ancestrales, y la 
innovación tecnológica. 
Meta PNBV: 2.6.1 Aumentar en un 75% los artículos publicados en 
revistas indexadas al 2014 
Indicador PNBV: Numero de artículos publicados en revistas indexadas. 
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Indicador Intermedio: Proyectos de investigación concluidos publicados en 
artículos por revistas indexadas. 
Unidad de Medida: Unidad 
Línea Base: 0.0 % 
 
PRIORIDAD 3.‐ Incrementar el buen uso del conocimiento mediante la 
aplicación y gestión de Programas que aporten a la sociedad. 
Objetivos PNBV, 12, Construir un estado democrático para el buen vivir. 
Políticas Alineadas: 12.4 Fomentar un servicio público eficiente y 
competente. 
Meta PNBV: 12.4.1. Mejorar en un 60% la percepción de las personas 
respecto de la preparación de los funcionarios públicos al 2014. 
Indicador PNBV: Porcentaje de personas que mencionan a los 
funcionarios públicos pocos preparados como uno de los principales 
problemas al momento de realizar un trámite. 
Indicador Intermedio: Programas de vinculación insertados en la sociedad 
para mejorar la calidad de vida. 
Unidad de Medida: Unidad 
Línea Base: 0.0 Unidad 
 
PRIORIDAD 4: .‐ Mejorar la administración de los recursos y del Talento 
Humano con eficiencia y eficacia. 
Objetivo PNBV: 12, Construir un estado democrático para el buen vivir. 
Políticas alineadas: 12.5 Promover la gestión de servicios públicos de 
calidad, oportunos, continuos  
Meta PNBV: 12.5.1. Aumentar al menos a 7 la percepción de calidad de 
los servicios públicos al 2014. 
Indicador PNBV: Percepción de la calidad de los servicios públicos. 
Indicador Intermedio: Nivel de satisfacción en los usuarios de los servicios 
administrativos y académicos. 
Unidad de Medida: Porcentaje 
Línea Base: 4.0 Porcentaje 
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3. Hacer la estrategia un trabajo de todos los días 
Cuadro 12. Plan operativo integrado por carrera 
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Cuadro 13. Plan operativo integrado del área de Investigación 
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Cuadro 14. Plan operativo integrado del área de Vinculación 
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4. Generando el control 
Un eficiente control no se mide por un asfixiante seguimiento de las tareas 
o actividades desarrolladas, si no por los resultados en base a los 
objetivos reales planteados con indicadores de avance que evalúe lo 
programado con la actividad o tarea actual realizada. 
 
Para ello se ha determinado un formato de Registro y Control de los 
objetivos operativos con líneas bases que dan el marco de referencia al 
cumplimiento de estos objetivos para cada Área Académica y 
Administrativas que tiene la Facultad. 
 
No obstante recordar que estas herramientas nos sirven para un proceso 
continuo de mejoramiento a través del feedbak y la revisión de la 
información estratégica a todo el personal de la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales, creando una cultura de organización más 
amplia con enormes capacidades de identificación de problemas, solución 
de problemas, creación de oportunidades y de intercambiar conocimientos, 
involucrados en un solo proceso sinérgico, empático y transferible.  
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Cuadro 17. Registro y Control de los Objetivos Operativos 
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Cuadro 18. Registro del avance del objetivo operativo de la Carrera Académica
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Cuadro 21. Registro del avance del objetivo operativo del área Administrativa 
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5.7.2 Impacto.  
La implementación de un modelo de control en el cumplimiento de los objetivos de la 
Facultad de Ciencias Administrativa y Comerciales de la Universidad Estatal de 
Milagro logrará optimizar los procesos internos de la Facultad, permitiendo obtener 
una información segura y confiable, dirigida a la consecución de los objetivos y 
agilizar la toma de decisiones dentro de la Facultad, y por ende en toda la 
Universidad Estatal de Milagro. 
 
Por otra parte el sistema de planificación estratégica contribuirá a aumentar el 
alcance, control y la comunicación de la información, además de disminuir los costos 
y obtener una ventaja competitiva dentro de la comunidad universitaria. Esto recaerá 
en la disminución de actividades redundantes, proporcionando agilidad en el 
desempeño de las actividades. 
 
5.7.3 Lineamiento para evaluar la propuesta. 
Los lineamientos que se utilizaron para poner en marcha esta propuesta fueron en 
sus inicios la realización de  una encuesta dirigida al personal docente y no docente 
de la Facultad de Ciencias Administrativa y Comerciales de la Universidad Estatal de 
Milagro, esto con el fin de conocer  de  forma directa que criterio tiene el personal de 
Facultad sobre el actual sistema de planificación estratégica, y que cambios estarían 
dispuestos a aceptar con la finalidad de cumplir con los objetivos planteados.  
Una vez obtenida esta información se procedió a trabajar en los puntos críticos y a 
realizar una propuesta a la problemática planteada.  
Con la finalidad de garantizar que el sistema de planificación estratégica basado en 
un modelo de control en el cumplimiento de los objetivos operativos, impactará en 
forma positiva, el Mapa Estratégico de la Facultad que fue diseñado en forma 
estándar a los sistemas de planificación existentes en la Universidad Estatal de 
Milagro, lo que se traduce  en una herramienta de fácil manejo y comprensión, 





El análisis de la información presentada en cada uno de los capítulos de este 
proyecto permite resumir las siguientes conclusiones: 
 La planificación estratégica que desarrolla la Facultad de Ciencias 
Administrativa y Comerciales actualmente, tiene una base empírica, es decir; 
no se rigen  bajo un orden consecutivo de pasos técnicos y analizados, sino 
en base lógica y en función de la experiencia. 
 
 La Facultad de Ciencias Administrativa y Comerciales de la Universidad 
Estatal de Milagro tiene  una enorme  fortaleza ya que cuenta con los 
recursos de infraestructura, tecnológicos  y materiales necesarios para 
implementar  un sistema de planificación estratégica que practique como 
política el mejoramiento continuo y la calidad total. 
 
 Los procesos que se desarrollan actualmente en la Facultad, tienen una baja 
difusión entre el personal docente y no docente con cada una de las áreas 
Académicas. Sus ciclos de ejecución mantienen extensos tiempos de demora, 
lo que hace improductivo el accionar general de la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Comerciales, reflejándose en el incumplimiento de sus 
objetivos. 
 
 Con el modelo de control se tendría mayor seguimiento y monitoreo en la las 
actividades a desarrollar para el cumplimiento de los objetivos operativos y de 
esta manera ser una herramienta factible para la toma de decisiones; que 
está a su vez  delinean las acciones en función de la planificación estratégica, 
logrando una óptima utilización del recurso humano presupuestado en el 
periodo académico. 
 
 El sistema de planificación propuesto logrará optimizar los procesos internos 
de la Facultad, permitiendo obtener una información segura y confiable, 
dirigida a la consecución de los objetivos y agilizar la toma de decisiones; lo 




Las recomendaciones que se plantean para el proyecto presente se detallan a 
continuación: 
 Es importante que la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales, 
transmita a  todo el personal tanto docente como no docente sus objetivos 
estratégicos y operativos sobre los cuales deberá establecer estrategias que 
permitan alcanzarlos, por lo que es recomendable aplicar el modelo del 
sistema de planificación estratégico en el control del cumplimiento de los 
objetivos propuestos. 
 
 Es indispensable que la Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales, 
defina  claramente sus procesos, a los cuales se les aplicará los indicadores 
de gestión que se encargaran de medir el desempeño de dichos procesos, 
especificándose además la asignación y delimitación de responsabilidades y 
competencias que deberán ejercer el personal docente y no docente de la 
Facultad. 
 
 Con los beneficios esperados por la aplicación del modelo de planificación 
estratégica propuesto, es importante que se apliquen las diferentes 
adecuaciones sistémicas que ayuden a un mejor desarrollo de las actividades 
en la Facultad, como capacitación al personal. 
 
 Se recomienda aplicar el modelo de planificación estratégica basada en el 
control de los objetivos operativos, involucrando a todos sus colaboradores, 
con los cuales la Facultad puede obtener incrementos en sus beneficios tanto 
el tiempo como en resultados 
 
 Además es pertinente tener un modelo de control adecuado y accesible para 
cada una de las Áreas Académicas y Administrativas que tiene la Facultad, 
aprovechando el talento humano profesional que posee la Facultad para 
optimizar el recurso presupuestado y potenciar el empoderamiento con la 




 Para finalizar, recomendamos tomar como política fundamental de la  
Facultad de Ciencias Administrativas y Comerciales, el mejoramiento continuo 
y la gestión por resultados, pues hemos visto en este proyecto que con una 
mejor definición, de cómo se deben realizar las actividades; los resultados son 
positivos, optimiza el recurso humano presupuestado, mejora los canales de 
comunicación; y, no es que con el mejoramiento de un proceso ya se haya 
solucionado todo; sino al contrario, se debe seguir insistiendo en mejorar 
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Anexo 1: Formato de las Encuestas 
Cada pregunta debe contestarse colocando una X en la casilla que a su juicio representa 
mejor su punto de vista de acuerdo al enunciado. 
1. ¿Conoce usted si la Unidad Académica  de Ciencias Administrativas y 
Comerciales cuenta con  una planificación administrativa? 
 Si    No    No sabe 
 
2. ¿Cómo califica usted la planificación realizada por la Unidad Académica de Ciencias 
Administrativas y Comerciales? 
Absolutamente deficiente   Bueno 
 Deficiente     Muy bueno 
 Regular     Excelente 
 
3. ¿Considera usted que la Unidad Académica  involucra a todo el personal en el logro 
de los objetivos estratégicos? 
Nunca    Frecuentemente   
 Casi nunca    Siempre 
 
4. ¿Considera usted que la Unidad Académica  involucra a todo el personal en el logro 
de los objetivos operativos? 
 Nunca     Frecuentemente 
 Casi nunca    Siempre 
 
5. ¿Poseen todas las áreas directrices particulares coordinadas con la planificación  de 
la Unidad Académica? 
  





6. ¿Existe en la Unidad Académica alguna persona o grupo de personas dedicadas al 
seguimiento y control de gestión y al planeamiento? 
 Si    No    No sabe 
 
7. ¿Están claramente definidas las responsabilidades y niveles de autoridad que 
tendrán a su cargo la implementación de lo planificado por  la Unidad Académica? 
  Si    No    No sabe 
   
8. ¿Se pueden detectar fácilmente debilidades en la estructura y organización de la 
Unidad Académica en el área de planificación? 
  Nunca     Frecuentemente 
 Casi nunca    Siempre 
 
9. ¿Existen planes de contingencia en caso de que las estrategias básicas no cumplan 
con sus cometidos en los plazos especificados? 
 
 Si    No    No sabe 
 
 
10. ¿Se trabaja en conjunto con los proveedores internos (departamentos y unidades – 
UNEMI) y los externos (instituciones ajenas a la UNEMI)  con el objetivo de mejorar 
la calidad?  
 Nunca     Frecuentemente 
  Casi nunca    Siempre 
 
